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os empresarios, directivos y, por supuesto, nuestras
organizaciones, estamos inmersos en un entorno que
deberia ser determinante para nuestras acciones y
para las decisiones que tomemos. Formamos parte
de una sociedad que otorga una licencia técita, pero
fundamental a nuestras organizaciones para que
puedan funcionar, pues nos permite actuar y, con esto, nos exige
un alto grado de responsabilidad, transparencia v justicia. Cuando
reconocemos las particularidades, las necesidades y la esencia
de ese contexto, habremos llegado a una fase primordial en la
construccion de nuestra responsabilidad cultural corporativa.

Esta ultima es una invitacién a que descubramos de manera
permanente ese entorno al que pertenecemos y reconozcamos sus
dindmicas para entender de qué manera podemos, desde nuestro
liderazgo y accién directiva, impactar positivamente, incluso desde
las externalidades, concepto que muchas veces asumimos como
lejano o, incluso, ajeno. Nuestras acciones tienen repercusiones vy,
con esto debemos garantizar que nuestras estrategias, procesos
y decisiones busquen no solo no hacer el mal sino buscar el bien
comun para el entorno que ha permitido el nacimiento y desarrollo
de nuestras empresas.

Aunque el concepto y la definicién de la responsabilidad
cultural corporativa resulta novedoso o desconocido, las
organizaciones, desde sus origenes en el mundo y en Colombia
en particular, han incursionado en ambientes que consideran
convenientes, se han instalado, han crecido, se han adaptado
y, con esto también han aportado al crecimiento y desarrollo de



la comunidad de la que forman parte. Una porcién importante
del entendimiento de la responsabilidad cultural corporativa se
fundamenta en este progreso reciproco en el que la empresa
misma se convierte en elemento cultural v propio de la sociedad a
la que pertenece.

La responsabilidad cultural corporativa es la muestra fehaciente
de que mdas alla de la rentabilidad, hay un propésito, un fin
trascendente para empresarios y directivos que conlleva a
transformar de manera positiva y a generar un verdadero valor
social. Desde hace casi cuatro décadas el compromiso de INALDE
Business School ha consistido en formar, propiciar y generar esos
procesos de transformacion de manera consciente por medio de
las organizaciones que hoy se constituyen como las instituciones
que, en gran medida, dirigen el rumbo de la sociedad.

Mas alla del cumplimiento que les hemos dado a los indicadores
de la responsabilidad social, ghemos revisado los aspectos que
determinan lo que son nuestras empresas desde lo mds esencial,
desde la cultura que nos define? ¢Sabemos cémo nos observa el
entorno al que pertenecemos y nos sentimos orgullosos de nuestro
comportamiento ante la sociedad a la que pertenecemos? iHemos
operado con nuestros valores y virtudes, con justicia y ética ante
los desafios que nos plantea el mundo actual sin renunciar a los
principios por los que nos creemos reconocidos? Estas cuestiones
deben reafirmar o replantear nuestro papel ante la sociedad que
nos ha acogido, pero también ante nosotros mismos como lideres
v frente al principio fundamental que se ha planteado para esta
edicién: la responsabilidad cultural corporativa.

Alejandro Moreno Salamanca
Director General
INALDE Business School

www.inalde.edu.co =
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EDITORIAL

Durante los dos 1ltimos afios, la Revista INALDE se ha caracterizado
por ofrecerles a sus lectores, empresarios y directivos de las
organizaciones mds importantes del pais, contenido atil,
vanguardista y. en algunos casos, inédito en espaiiol. El proposito de
la revista se ha enfocado en identificar las verdaderas necesidades de
las organizaciones y de quienes las lideran para plantear respuestas
y, ante todo, conversaciones que sean base para afrontar los desafios propios de
la sociedad en escenarios de crisis, incertidumbre, pero también de optimismo y
oportunidades.

Con base en esta motivacion editorial, la Revista INALDE ha procurado tratar
asuntos de actualidad, de interés y cuya relacién es estrecha con el dmbito
de la alta direccion dentro vy fuera del pais. En este sentido, desde hace varias
ediciones, los autores se han propuesto adentrarse en los temas mds relevantes
y recurrentes que tratan los empresarios y directivos a nivel global. Es asi como
la Revista INALDE ha planteado con profundidad académica y genuino interés
empresarial temas como organizaciones con propdsito, business history, legado
empresarial y, en este numero, responsabilidad cultural corporativa, como una
invitacién para que los empresarios y directivos colombianos formen parte de esas
conversaciones que giran en torno de la alta direccién en el mundo.

De este modo, la edicion 62 de la Revista INALDE estd proyectada para
descubrir y ahondar en la responsabilidad cultural corporativa, un concepto
que, aunque parece novedoso, ha acompanado a la historia misma de las
organizaciones v su influencia en el entorno al que pertenecen. Las empresas,
asi como el actuar de quienes las dirigen, son determinantes para el desarrollo
econdmico, pero, sobre todo, acompafnan el progreso social, al enriquecer y
mantener viva la cultura, una caracteristica sin par que otorga singularidad y
valor a las comunidades y a los paises.

En Colombia y en el mundo hay casos ejemplares de como la actuacién de los
empresarios, directivos y empresas ha significado un claro avance en la cultura
v las costumbres de su entorno. Esta edicién expone esa relacién indivisible entre
la empresa, su desarrollo y el impacto que va mds alld de lo econémico y que, por
esta razoén, se constituye como una responsabilidad misma para la organizacion,
de manera especial, cuando la sociedad mds necesita de un ecosistema
empresarial verdaderamente integral.

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE

luis.algarra@inalde.edu.co
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La RCC es un nuevo enfoque que les permite
a las empresas expandir su responsabilidad
con la sociedad hacia el fortalecimiento de la

cultura en el entorno donde actuan.
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as empresas nunca han
estado aisladas de su
contexto social, por el
contrario, siempre han sido
determinadas por el entorno
econémico, politico, social
y cultural en donde se han
desarrollado. De hecho,
en muchas ocasiones
son fundamentales en el crecimiento de la
sociedad y no solo en el aspecto econdmico,
sino también en el politico, social y cultural.
Por esta misma razoén, el valor que producen
las empresas trasciende su actividad
econdémica hacia otras esteras de la sociedad
en donde prima el bien comun.
Existen numerosos ejemplos en la
historia que evidencian cémo empresarios
y empresas han impactado positivamente

la sociedad. La actividad e — >

empresarial no solo transforma
positivamente el entorno :
por medio de la produccién

de bienes de consumo que
mejoran la calidad de vida,

sino que promueven mejores
prdcticas sociales y culturales.
Estas prdcticas se nutren de la
educacién y de la innovacién,

lo que provoca positivos
cambios en la cultura. En el
caso particular de Colombia, tenemos el de
empresas como la Ferreria de San Pacho,
Cementos Samper, Corona, Bolivar, Bavaria,
Sura, entre otras, que se han convertido

en parte decisiva del desarrollo cultural y
social del pais. Vale la pena resaltar que
estos procesos se deben, no solo al espiritu
emprendedor de algunas personas sino
también a valores como la cooperacién y

la solidaridad que permiten desarrollar la
empresa como una organizacion social que
comparte mutuos empefios entre sus grupos
de interés.

Se puede afirmar que la empresa se
enfoca tanto en la producciéon de riqueza
como en la generacién de valor social,
entendido como "“todo tipo de situaciones,

acciones y discursos que orientan el
comportamiento de ciudadanos y gobierno,
generadas por los empresarios y directivos,
que contribuyen al fortalecimiento de las
prdcticas civicas y politicas que permitan
vivir en democracia” (Llamas, 2017: 20).

Con base en esta definicién, se deduce
que la creacién de valor social implica la
transformacién de la cultura, pues propone
que las empresas son organizaciones
sociales lideres en la orientacion del
comportamiento de los ciudadanos. En
este sentido, las empresas inherentemente
adquieren una responsabilidad con la
sociedad que traspasa sus obligaciones
meramente fiscales y legales. Entretanto, por
estar constituidas por ciudadanos, la cultura
que se fomenta dentro de la organizacion
repercute en los valores vy conductas de la

La RCC establece que las empresas
son fracciones de la organizacién
social y que, por tanto, inciden en sus
procesos culturales dado que estdn
formadas por personas, la materia
prima de la cultura.

sociedad en la que conviven. Asi es como se
desarrolla la cultura corporativa y adquiere
responsabilidad con su entorno. Al respecto
es posible concebir un nuevo enfoque
transitorio que va desde la responsabilidad
social empresarial (RSE) hacia la
responsabilidad cultural corporativa (RCC).

La identidad de la empresa debe, por
tanto, entenderse como un concepto que
estd en estrecha relacién con la idea de
cultura, pues esta ultima nos brinda las
condiciones necesarias para la construccion
de valor social. En otras palabras, la cultura
de la empresa determina el estilo vy las
formas de vida de la comunidad en la que
se circunscribe. En este aspecto, Messner
(1967) establece que la cultura de una



sociedad, entendida en sentido amplio, es la
realidad del bien comun que se extiende a todas
las esferas del valor. Asi, se puede afirmar que el
hombre, al participar en ella, se convierte en el
ser cultural que estd determinado a ser dado su
contexto social.

Por consiguiente, la RCC es un nuevo enfoque
cuyo entendimiento y apropiacién les permite a
las empresas expandir su responsabilidad con
la sociedad hacia lo cultural. Con esto, se logran
caracterizar como organizaciones lideres no solo
en el desarrollo préspero de la sociedad, sino
también en la defensa de principios y valores
democrdticos. Lo anterior concuerda con lo
afirmado por Horacio Rodriguez en su articulo
La cultura también es una responsabilidad social
empresarial:

HAY FESTIVAL EN
CARTAGENA
Empresas como
Sura, RCN,

Bancolombia y

Proteccién apoyan
desde hace unos
afos este encuenro
de la literatura
iberoamericana.

"La Responsabilidad social
empresarial implica, por tanto,
una visién integral de los negocios
v de la actividad econdémica
que respeta a las personas, a la
sociedad y al medio ambiente,
inspirando decisiones que
contemplen los valores morales.
Cuando una empresa asume su
responsabilidad social dirige la
toma de decisiones a través de
esa pluralidad de criterios, tnico
camino para preservar la dignidad
de las personas y el desarrollo
sostenible, valorando los intereses
de todos” (2008: 110).

www.inalde.edu.co =
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Las empresas v sus directivos, en su
propodsito de generar riqueza, hacen bien
al interiorizar su responsabilidad social, en
la medida en que un entorno democrdtico
y respetuoso de los valores y la cultura
redunda en que la empresa misma sea
mucho mds préospera. Esto lo anoté, hace
casi un siglo, el empresario norteamericano
Henry Ford al afirmar que "Ninguna
empresda es exitosa en una sociedad en
crisis”.

Desde la década de los afios 60 ha
evolucionado la concepcién de la empresa
desde una mirada mucho mds dindmica,
desafiando posturas cldsicas como la

L >

En la Responsabilidad Social

Corporativa, la filosofia y los valores

de la organizaciéon empresarial son

transversales tanto a la misién como a la
estrategia de la empresa, se convierten a

través de su historia en su ADN.

propuesta por Milton Friedman, segun la
cual el unico objetivo de las empresas es
maximizar los recursos para sus accionistas.
En estas posturas las cuestiones sociales
no eran competencia de la empresa,
v si esta queria participar en lo social
lo hacia exclusivamente a través de la
filantropia. La evoluciéon del entendimiento
del rol de la empresa en la sociedad a lo
largo de los ultimos cincuenta afios ha
llevado a la consolidaciéon del concepto
de Responsabilidad Social Empresarial,
cuyo propdsito es integrar el impacto de la
empresa en el medio ambiente y la sociedad
en su propodsito de generacién de utilidades.
A lo largo de los ultimos afios el concepto
de RSE ha evolucionado al punto que hoy
existen varias definiciones que provienen
de diferentes autores y organizaciones. Por
ejemplo, la definicién de la CSR Europe
dicta que:

"la responsabilidad social gira en
torno de las conductas esenciales de
las empresas vy la responsabilidad por
su impacto total en las sociedades en
las cuales operan. La responsabilidad
social corporativa no constituye
una opcién adicional ni un acto de
filantropia. Una empresa socialmente
responsable es aquella que lleva
adelante un negocio rentable,
teniendo en cuenta los efectos
ambientales, sociales y econémicos
—positivos y negativos— que genera
en la sociedad” (Monfort y Valbuena,
2020: 141).

La Responsabilidad
Cultural Corporativa
propone ir mds alld.

En esta concepcion, la
filosofia y los valores de la
organizacién empresarial
son transversales tanto a la
misién como a la estrategia
de la empresa, se convierten
a través de su historia en

su ADN. Asi, la cultura
corporativa de la empresa, encarnada

por sus colaboradores se transfiere a la
sociedad por cuanto estos forman parte
constitutiva de ella. La RCC establece

que las empresas son fracciones de la
organizacioén social y que, por tanto, inciden
en sus procesos culturales dado que estdn
conformadas por personas, la materia prima
de la cultura.

Asi, las empresas tienen un rol
protagodnico bajo la premisa segun la
cual el valor que aporta la sociedad en
su conjunto conforma en esencia lo que
conocemos como capital cultural. Podemos
ver el transito que se gesta entre la
responsabilidad social a la responsabilidad
cultural de las corporaciones. La asociacion
que puede haber entre la RSE v la RCC
parte de la filosofia segun la cual la
responsabilidad empresarial no recae
unicamente en lo que la empresa hace,



sino que fundamentalmente reposa en

lo que la empresa es. Por tanto, la RCC

se fundamenta en una visién positiva

—y propositiva— del rol que cumplen las

empresas en la sociedad vy, por tanto,

los empresarios y directivos son lideres

con potencia para el cambio social. Por

esta razoén, la RCC es un nuevo enfoque

que propone incluir la cultura como un

activo esencial en el desempeno de la

gestién integral empresarial como motores

primarios de la generacién de capital social,

econdémico y cultural de una sociedad.
Vale la pena aclarar que el objetivo de

la propuesta de la RCC no es suplir las

obligaciones del Estado en la prestacién

ORGANIZACIONES
CULTURALES

En los ultimos tres

anos la fundacion
Sura invirtié casi

22 mil millones

de pesos que
beneficiaron a un
millén de personas v
497 organizaciones
culturales.

de servicios esenciales, ni sumarle

responsabilidades de Estado a las empresas.

Por el contrario, la RCC fortalece una
triada entre el gobierno, la empresa y
la sociedad para que los esfuerzos estén
orientados a la creacién de valor social y
de capital humano. Asimismo, fomentar
valores que aporten a la consolidacién de la
democracia y el bienestar comun por medio
de infraestructura cultural, como inversién
en bibliotecas, parques, teatros, museos o
la otorgacion de becas, creacién de bancos
de instrumentos y centros de pensamiento e
investigacién, entre otros.

Esta articulacion entre el desarrollo del
capital humano v la actividad econémica,

www.inalde.edu.co =
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junto con la infraestructura cultural,
constituye un soporte para desarrollar
valores y construir cultura, lo que en ultimas
termina transformando el tejido de la
sociedad. En definitiva, el capital cultural

es la materia prima con la que se cimientan
sociedades mds sélidas, sostenibles,
democrdticas y humanas.

Cultura, como concepto, tiene multiples
definiciones provenientes de diferentes
dreas de estudio entre las cuales se
encuentra la antropologia, la historia y la
psicologia. La Unesco la define como:

“el conjunto de los rasgos distintivos,
espirituales y materiales, intelectuales
y afectivos que caracterizan a una
sociedad o un grupo social: ella
engloba, ademds de las artes v las
letras, los modos de vida, los derechos
fundamentales al ser humano, los

B >

Es primordial que desde las

instancias del gobierno corporativo, y
en la implementacién de la estrategia

se incluya la cultura como un foco
constante de apalancamiento de la

cultura y la identidad de la empresa.

sistemas de valores, las tradiciones y
las creencias” (Unesco, 1998, p.1).

FEl economista del Banco Mundial,
Vijayendra Rao, propone una definicién
mds comprensiva para entender el porqué
la cultura debe ser un activo dentro de la
empresda, y también el porqué en ella reposa
la clave del éxito en el desarrollo del capital
humano y social. El autor afirma que:

"la cultura es sobre relacionalidad’
—las relaciones entre individuos,
dentro de grupos, por medio de grupos
vy entre las ideas y las perspectivas—.
La cultura se preocupa por la
identidad, el intercambio simbdlico, la
coordinacioén, estructura y practicas
que sirven a fines relacionales como

la etnicidad, los rituales patrimoniales,
las normas, los significados v las
creencias. Esto no es un escenario
donde el fenémeno primordial esta
constantemente inmiscuido dentro

de contextos nacionales o religiosos,
sino que, por el contrario, es un
escenario con atributos en constante
flujo, formando y definiendo aspectos

sociales y econdémicos de la condicién
humana” (Rao, 2004: 4).

Tanto la definicién de la Unesco
como la de Rao presentan dos conceptos
fundamentales que vinculan la cultura
como un elemento esencial tanto para las
empresas como para la sociedad, ya que
ella reposa no solo en lo individual, sino que
conforma el cuerpo social, pues entrelaza
el sistema de valores junto con la condicién

social inherente a las personas.
Por tanto, la cultura estd en
constante transformacion.
Amartya Sen, Premio Nobel
de Economia, evidencia esta
relacién entre los valores,
la cultura y el desarrollo
econdmico de las sociedades.
En su libro Desarrollo y
Libertad plantea que el mayor
y mds importante capital es
el humano. La cultura es una cualidad
inherente al ser humano, por consiguiente,
constituye su capital. Este ultimo es la
materia prima para que cada uno pueda
desarrollar sus capacidades al mdximo.
De este modo, el capital cultural de cada
individuo que compone la sociedad es
la sumatoria de todos los capitales que
construyen el tejido social.

El individuo estd en su derecho de
adquirir las capacidades para poder
agenciar su libertad!. Las capacidades son
conocimientos y habilidades que permiten
desarrollarse integralmente en su propio
contexto de manera justa y competitiva.
Para los fines de este articulo, estas
capacidades son los cimientos entendidos



como capital cultural. En consecuencia, este
capital va mds alld de los conocimientos
técnicos: son las capacidades aunadas a

los valores que les permiten a las personas
ser duetias de su libertad. Entonces, se
comprende que las personas son agentes
activos con su propia fuerza inherente y

no se entienden como agentes pasivos. Por
tanto, segun Sen, la libertad es el fin y el
medio principal del desarrollo. Vale la pena,
ademds, anotar que la libertad es un valor
primordial en las sociedades democrdticas,
junto con la justicia, la igualdad y la
fraternidad. De esta manera, cabe vincular
a la reflexion el postulado aristotélico que
se basa en conseguir la meta méxima del
ser humano, a saber, la felicidad, la cual

UNIVERSIDADES
El empresario Herndn Echavarria
Olézaga participd en la fundacion

de centros educativos como el Cesa,
la Universidad de los Andes, Eafit,
Icesi, Universidad del Norte y centros
de pensamiento como el ICP.

se puede adquirir por el desarrollo de la
libertad.

La pregunta que ahora nos planteamos
es: ¢cémo es posible incorporar la RCC
dentro de la empresa? Este articulo plantea
dos caminos: la historia empresarial v la
infraestructura cultural como sistemas de
cohesion cultural.

La identidad de cada empresa esta
fundamentada en el conocimiento de su
propia historia, pues permite reconocer
los valores fundacionales que movilizan
la misién v la visién que han permitido a
la organizacién, no solo sostenerse en el
tiempo, sino también convertirse en un
factor vital para el desarrollo de la sociedad.
Por esta razon, las empresas adquieren una
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responsabilidad que estd mediada por los
procesos culturales que se articulan con
la sociedad. Esta articulacién construye
valor social y constituye el soporte en el
que se desarrollan los valores vy la cultura
que, en ultimas, termina siendo el tejido
social y el capital cultural del que se nutre
la sociedad.

Hay muchas razones por las cuales
realizar una investigacion histérica. Con
metodologias y teorias historiogrdaficas
aplicadas, resulta esencial para
comprender el rol de la empresa. Desde
una perspectiva histérica, cada empresa ha

La RCC fortalece la triada entre
el gobierno, la empresa y la
sociedad para que los esfuerzos
estén orientados a la creacién de

valor social y de capital humano.

desarrollado capacidades de adaptacién al
entorno politico, econémico y social, ademds
de afianzar relaciones sociales particulares
con sus grupos de interés (stakeholders).
En la historia se pueden encontrar las
raices del cémo, por qué y dénde surgio
la empresa, quiénes las lideraron para
poder responder por qué siguen vigentes.
Entender la permanencia en el tiempo de la
empresa obliga a hacer una mirada critica
de cémo han superado las crisis (financieras,
econdmicas, laborales, sociales, éticas e
incluso politicas) y reflexionar sobre cudles
han sido los logros a lo largo de los afios,
entre los que se incluye cudl ha sido el rol
social que cumplen las empresas en el
desarrollo del pais, incluyendo los aportes
materiales v simbdlicos, ademds de su
legado cultural y patrimonial.

Conocer la historia de la empresa
va mdads alld de crear una narrativa
corporativa. Esta historia se debe insertar
en el contexto socioecondmico y politico

del pais, o paises, en el que se circunscribe
legalmente. Debe, ademds, conservar
y preservar sus archivos documentales
para que la reconstruccion histérica sea
lo mds veraz y auténtica posible. Con
esto en mano, las empresas contardn con
su memoria institucional, es decir, una
narrativa e identidad propias. Es asi como
esta investigacién se puede convertir en
una herramienta para que los directivos y
empresarios de un pais como Colombia se
puedan conectar de una mejor manera con
la sociedad civil v el gobierno, asi como
entender mejor las condiciones del entorno.
La historia puede tener
tres enfoques estratégicos de
acuerdo con los intereses,
necesidades y circunstancias
particulares de cada empresa.

¢ Gobierno corporativo:

planeacién estratégica,

procesos de sucesioén

en empresas familiares,

preservacién del legado,
liderazgo y alineacién entre la junta
directiva y la direccién.

e Reputacién: creacién de nuevas
narrativas para fortalecer la cultura
interna y externa por medio de la
apropiacién y el sentido de pertenencia
de sus stakeholders. Incluye también la
conmemoracion de aniversarios y de
otras fechas memorables.

e Impacto en el entorno: la construccién
de narrativas, relatos y contextos
histéricos que sirvan como insumo para
comprender el entorno y las relaciones
con las comunidades, gobierno y otros
actores, asi como una herramienta
para disputas (legales) y resolucion de
conlflictos.

Uno de los principales objetivos para
investigar el pasado es poder comprender el
presente. Entre mds entendimiento haya de



nuestro entorno, mejores herramientas tendrdn
los directivos y empresarios para la toma de
las decisiones de la empresa. Por todo esto, la
historia es la piedra angular de la RCC.

Por otra parte, se considera primordial
que desde las instancias del gobierno
corporativo, v en la implementacion de la
estrategia se incluya la cultura como un foco
constante de apalancamiento de la cultura v
la identidad de la empresa. En este sentido,
en paises como Colombia se han enfocado
los programas de RSE a causas sociales y a
la educacién, en consecuencia, la cultura no
se ha contemplado en este andamiaje, algo

TEATROS

El empresario
Hermann Bohmer
impulsd

y financié la
construccién del
teatro en Cali.

que la RCC complementa a la perfeccién. En
Colombia ha habido ejemplos importantes
a lo largo de la historia en ciudades como
Barranquilla, Cali y Medellin, donde el
empresariado se ha convertido en una pieza
fundamental para el desarrollo cultural de
estas urbes y sus regiones de influencia.

La RCC busca rescatar estas historias
donde los empresarios y las empresas
han sido lideres, para entender mejor
la relacién entre cultura empresarial
y comportamiento social a través de
historias relevantes para ello. A modo de
ejemplo, piénsese en el impacto que para

www.inalde.edu.co =
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JOHN DAVISON
ROCKEFELLER III

Inicié como lider civico, figura
clave para conseguir concensos

y recaudar fondos para sacar
adelante proyectos como el
Lincoln Center, El MOMA v la
Colonia Histérica de Williamsburg.

la sociedad han tenido experiencias como
las del Grupo Bolivar al crear y auspiciar

el Premio Nacional de Periodismo Simén
Bolivar; el caso del antioquerio Herndn
Echavarria Olézaga quien, ademds de ser
un gran empresario y comerciante, participd
en la fundacién de importantes centros
educativos vy de pensamiento; también,
Adolfo Aristizdbal, influyente comerciante
de origen antioqueno, duefio del Hotel
Aristi en Cali; o de Hermann Bohmer

quien impulsé vy financié la construccion

del teatro Jorge Isaacs en Cali; el Teatro
Mayor Julio Mario Santo Domingo (que tiene
una administracién mixta con la ciudad);

v el Museo de Antioquia, que contd con

el apoyo del Grupo Sura, Bancolombia y
Mineros. Como estas, hay muchas otras
historias dignas de ser contadas, entendidas
vy replicadas por el bien, no solo de las
empresas, sino de Colombia.

En Estados Unidos, Francia, Inglaterra,
Esparia, Corea del Sur, Singapur, China
y Taiwdn, entre otros, la promociéon de la
cultura a través de las artes ha formado
parte de una politica cultural primordial
para el fomento de la ciudadania. Con esto,
las empresas han encontrado un territorio
fértil para este proyecto nacional a través
de la inversién en infraestructura cultural
como bibliotecas, museos, teatros e incluso
universidades y centros de investigacion.



Hoy existen numerosos casos en Estados

Unidos de empresas y empresarios que

invirtieron en cultura y transformaron el
entorno del pafs. Salta a la vista el caso
de Rockefeller III, quien fundé el Lincoln
Center for the Performing Arts, el Museo
de Arte Moderno de Nueva York (MOMA),
la Colonia Histérica de Williamsburg en
Virginia, entre otras. La familia Walton,
dueria de Walmart, por medio de su
fundacién ha invertido en arte, teniendo
una de las colecciones de arte americano
mds importantes del mundo, ademds de
la construccién de un museo innovador en

.............................................................................................................................................. >

La cultura de la empresa determina
el estilo y las formas de vida de la
comunidad en la que se circunscribe.

Arkansas, el Crystal Bridges disefiado por
Moshe Safdie. De la misma manera, el
empresario Andrew Guggenheim fundé
los museos Guggenheim construidos

por importantes arquitectos como Frank
Lloyd Wright (en Nueva York) v Frank
Gehry (en Bilbao). Asimismo, en Paris

de arte contempordneo construido por
Frank Gehry. El empresario George Soros
ha seguido pasos similares promoviendo
centros de pensamiento y reflexiéon donde la
cultura y el arte siguen siendo herramientas
fundamentales para pensar en una
ciudadania mds empoderada por medio de
su fundacién Open Society. Paises asidticos,
cuya independencia es mucho mds reciente,
como Singapur, Corea del Sur e incluso
Emiratos Arabes han recurrido a inmensas
inversiones en infraestructura cultural de la
mano del sector privado.

En conclusién, la RCC logra, por medio

de la historia y la cultura,

fomentar la creacién de valor

social y el compromiso de
responsabilidad en la cultura
ciudadana, el sentido de
pertenencia y de identidad
nacional para promover
desde diferentes dmbitos
sociales el desarrollo y
progreso de la nacién. Por
esto se hace imperativo
reconstruir y contar esas

historias. La sociedad en su conjunto debe

entender la importancia de las empresas

en todas sus dimensiones v, en este caso,

en su impacto en la cultura del pais. Es

importante documentar estas iniciativas que

han nacido de la firme conviccién de que la

se encuentra la Fundacién Cartier para
el arte contempordneo y la Fundacién
Louis Vuitton con un espectacular museo

cultura, la historia y el arte son enclaves para
comprender, interpretar y transformar la
realidad social del pais para bien.
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EN LOS ALBORES DEL DESARROLLO
EMPRESARIAL COLOMBIANO

RESPONSABILIDAD
CULTURAL
EMPRESARIAL

Alonso Valencia
Llano

Ph. D.

Director

Centro de Estudios
Regionales, Regién
Universidad del Valle
Asesor Histdrico
Fundacién Dandara

Por todos es conocida la RSE, pero poco se
sabe de la RCC. Presentamos dos ejemplos
colombianos de impactos culturales
derivados de la actividad empresarial que
permiten entender el poder transformador
de la Responsabilidad Cultural Corporativa
Y, d su vez, exponen como a través de la
cultura, mientras las empresas generan
desarrollo y bienestar en la comunidad, sus
negocios también tienen futuro.

21



, FORMULA PARA EL PROGRESO

PORTADA / CULTURA Y EMPRESARIOS

>

W
[a)
<
Z

©
3
-8

=

D
o~

a responsabilidad
cultural es un concepto
relativamente nuevo en el
marco de los estudios sobre
historia empresarial!, pues en
los mds importantes estudios
sobre el tema rara vez es
mencionado. Se le confunde
con la responsabilidad social
empresarial (RSE) que asumen
empresas y empresarios
cuando desarrollan
programas de impacto
colectivo que buscan mejorar
las condiciones de existencia
de los entornos sociales
construidos como nichos de
mercado, como proveedores
de materias primas y de
fuerza laboral o afectados por
cambios ambientales.

Desde esta perspectiva, la
RSE se asume como un “deber
ser empresarial”, como un
compromiso, pues: "Ademds
de generar utilidades para
sus accionistas, la empresa
debe tomar en cuenta que sus
actividades afectan, positiva o
negativamente, la calidad de
vida de sus empleados y de
las comunidades en las que
realiza sus operaciones”. Y asi
se le define: "Es el compromiso
consciente y congruente de
cumplir integralmente con
la finalidad de la empresaq,
tanto en lo interno como

externo, considerando las
expectativas econdmicas,
sociales y ambientales de
todos sus participantes,
demostrando respeto por

la gente, los valores éticos,
la comunidad v el medio
ambiente, contribuyendo asi
a la construccion del bien

comun'?.

Desde luego, la RSE cubre
amplias ramas del desarrollo
social, pero deja de lado
algunas que pueden no tener
un impacto econémico de
retorno para las empresas
que la desarrollan, pero si
para los conjuntos sociales
en un sentido muy amplio:
el de la cultura. Esto puede
obedecer a dos causas: el
desconocimiento de lo que es
el impacto social cultural o la
concepcion de que la cultura
estd restringida a los niveles
mdas altos de la sociedad,
lo que ha llevado a que la
Responsabilidad Cultural
Empresarial (RCE) se reduzca
a aspectos relacionados
con la educacion técnica o
profesional de los empleados
v sus familias o al mecenazgo
asociado al apoyo de
escuelas, bibliotecas, museos
o teatros® . De esta manera
se asocia la filantropia con
la RCE, lo que desde luego

tiene mucho de realidad con
el riesgo de situar la RSE en el
plano de la individualidad de
los empresarios.

Para romper con esto
nace el concepto de la
Responsabilidad Cultural
Corporativa, RCC, en la
que el empresario asume
un papel importante, pero
secundario, de cara a los
colectivos impactados, al ser
el conglomerado empresarial
el que asume el apoyo a
la cultura en sus diferentes
manifestaciones. Desde luego,
no tenemos una definicién
acabada de la RCE, pero si
sabemos que incluye aspectos
de relevancia como la
conservacién del patrimonio,
la accesibilidad y la
participacién social creativa,
el respeto por el entorno, la
formacién v la difusion de las
tradiciones culturales.

Esto implica una ruptura
con la tradicional concepcién
de la Responsabilidad
Social Cultural, RSC, que
es necesario entenderla
histéricamente. Para el efecto
voy a mostrar dos ejemplos
de impactos culturales
derivados de la actividad
empresarial en dos regiones
de Colombia en momentos
en los que los desarrollos

1 Ver Carlos Davila Ladrén de G., et al.: Empresas y empresarios en la historia de Colombia, siglos XIX y XX. Una coleccién de estudios

recientes, Grupo editorial Norma, Cepal, Universidad de los Andes, Bogotd, D. C. 2003.

2. Juan Felipe Cajiga Calderén: El concepto de responsabilidad social empresarial, Cemefi, Centro Mexicano para la filantropia, p. 2.

Tomado de https://www.cemefi.org/esr/images/stories/pdf/esr/concepto_esr.pdf

3 Ivan Duque Mdrquez: Responsabilidad Cultural Empresarial, en ttps://www.portafolio.co/opinion/ivan-duque-

marquez/responsabilidad-cultural-empresarial-106316
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culturales no se consideraban
de la competencia de los
empresarios. Mi intencién

es mostrar, a través de su
historia empresarial, cémo
ellos tuvieron claro cudl era
el papel del empresario frente
a la sociedad que estaban
ayudando a modernizar

con sus empresas. Para
lograr esto presentaré,
sintéticamente, los aspectos
mds importantes de sus vidas
empresariales teniendo

como fuentes algunas obras
publicadas y el conocimiento
que poseemos sobre los
personajes por haber
participado en la elaboracién
de alguna de ellas.

Don Ulpiano Lloreda

y la transformacién cultural
de Cali en los comienzos
del siglo XX

Ulpiano Lloreda (1865 -
1929) fue un pionero en
la industrializacién del
Valle del Cauca. Inicié sus

¢ empresas de la manera
¢ tradicional en que lo habian
¢ hecho otros empresarios

regionales: invirtiendo en
tierras, no precisamente

: agricola, sino con vocacién
. urbana. Para esto, Ulpiano

Lloreda debid superar los
factores que se oponian al
desarrollo econémico: una

¢ poblacién escasa, pobreza
. econdmica, inestabilidad:

debilidad institucional del
Estado, bajo nivel cientifico y
técnico, dificiles condiciones

. topogrdficas y climdticas v,
¢ como es obvio, escasos valores |

culturales.
Conté con una coyuntura
favorable: el proyecto de

¢ unificacion nacional v de
| reorganizacién politico

administrativa que busco
dotar a la nacién de
instituciones estatales y

. de gobiernos robustos que
| garantizaran un clima de

paz para facilitar la inversion
publica y privada* . Una
de esas instituciones fue la

creacién del Departamento
. del Valle del Cauca, en 1910, lo

que convirtié a Cali en capital
de departamento liberada
de la tutela de Popaydn® .

i Lo que esto significaba fue
¢ evidente para don Ulpiano,

pues entendié que la ciudad
deberia ser transformada
en una urbe moderna que

¢ contara con la infraestructura
¢ que esto implicaba.

Para lograrlo rompié con
la mentalidad empresarial
tradicional caucana® y

. emprendié el camino que

lo llevé a convertirse en
un "empresario pionero”’
, lo que implicé usar todas
las variables que propone

Davila Ladrén de Guevara:
. acumular capital, entender las

oportunidades, diversificar sus
inversiones, innovar, importar

- tecnologia y organizar y
. gerenciar su empresa®. Su

éxito reconocido a través de
las Fdbricas Lloreda v luego
como Industrias Lloreda, se
fundamentd en producir lo

4 Charles David Collins: “Formacién de un sector de clase social: la burguesia azucarera en el Valle del Cauca

durante los afios treinta y cuarenta”, en Historia y Espacio, Vol. III, n.o 9, Universidad del Valle, Departamento de

Historia, Cali, 1983.

5 V. Alonso Valencia Llano: Sinopsis Histérica del Valle del Cauca. En celebracién de los 100 afos del Departamento
del Valle del Cauca. Cali: Facultad de Humanidades de la Universidad del Valle, 2010. “Economia y politica. El Valle
del Cauca durante el federalismo”, en Observatorio econémico y social del Valle del Cauca, n.o 7: “Resefa Histérica,

cadenas productivas y aspectos sociales del Valle del Cauca”, Cali, diciembre de 2006. “La Historia contada desde

las regiones: Valle del Cauca”, Fasciculo n.o 8, Semana, diciembre 2 al 9 de 2018.

6 Alonso Valencia Llano: Empresarios y Politicos en el Estado Soberano del Cauca, Editorial Facultad de Humanidades,

Universidad del Valle, 1993. “Las prdcticas empresariales en el Estado Soberano del Cauca” en Carlos Davila Ladréon

de G.: Empresas y empresarios en la historia de Colombia Siglos XIX y XX, cit.

7 Luis Aurelio Ordéiiez: Industrias y empresarios pioneros. Cali 1910-1945, Cali, Universidad del Valle, 1995.

8 Carlos Davila Ladrén de Guevara: Empresariado en Colombia: perspectiva histérica y regional, Ediciones Uniandes,

Bogotd, 2012.



Compaiia Automobiliaria

que su entorno social requeria:

velas, jabones, puntillas,
hielo y café; estos fueron los
productos que movieron las
fabricas por casi cuarenta
anos. Pero esto no lo destaca
ni a él ni a sus empresas
dentro de la RSC.

Lo destacable es que
entendid, junto con otros
empresarios amigos,
que era necesario credr
espacios de sociabilidad y
esparcimiento para llevar a
Cali por los caminos de la
modernidad. Uno de estos
fue su participaciéon en la

Ulpiano Lloreda

Hipédromo de Versalles

Energia Eléctica

sociedad “"Hipédromo de
Versalles” y en otra para
proyectar cine en la ciudad.

i A esto se asocid la sociedad

Lloreda & Del Diestro,
una especie de industria
cultural, pues mediante la
apertura del “"Café Inglés”,
apoy?d la presentacion
de eventos culturales de
cardcter diverso para una
sociedad dvida de cultura y
esparcimiento.

El impacto de su
actividad empresarial en la
transformacion cultural de

los calefios se dejo sentir en

empresas como la Compania
de Energia Eléctrica, necesaria
para su empresa de cine, en

la empresa de acueducto, que

¢ mejoraria las condiciones de

existencia de los calefios o, en
la Compania Automobiliaria
Colombiana y en la Compania
de Navegacién del rio Cauca
que permitieron que los
vallecaucanos pudieran
aprovechar la ventaja del
puerto de Buenaventura, el
desarrollo del ferrocarril y las
carreteras para beneficiarse
con la apertura del canal de
Panamd®.

9 V. Alonso Valencia Llano: El Banco de la Republica y el desarrollo econémico y cultural de Buenaventura, Banco

de la Republica, 2016. “De puerto fluvial a primer puerto colombiano: Buenaventura, 1823- 1946”, Boletin Historia y
Antigtiedades, Vol. CIV, N°.865, Academia Colombiana de Historia, julio-diciembre de 2017.
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De esta maneraq, las
empresas Lloreda, al
buscar su consolidacién
como empresas industriales
transformaron culturalmente
a los vallecaucanos y los
llevaron por los caminos de
la modernidad, directa e
indirectamente, e iniciaron lo
que podriamos llamar RSC
en esta region del pais. No
lo hizo don Ulpiano desde
la filantropia, sino desde
el desarrollo empresarial
propiamente dicho, pues él
v sus socios entendieron que
era necesario mejorar las
condiciones de existencia de
los entornos sociales en que
actuaron para lograr no solo
el avance de sus empresas
sino también para transformar
las prdacticas culturales
tradicionales que detenion
los avances hacia lo que
entendian como modernidad.

En el Valle del Cauca

Ernesto Gutiérrez Arango:

de la empresa agropecuaria
tradicional al Festival
Latinoamericano de Teatro
Universitario

Ernesto Gutiérrez Arango
(1918 — 1997), fue un médico
manizalefio que incursiond
como pocos en lo que
podemos llamar “industrias
culturales”. Fue un empresario
que podemos catalogar
como tradicional, pues
dificilmente cumple con todos
los pardametros que el canon
de la historia empresarial ha
impuesto. Sus actividades
econdmicas se orientaron
hacia el campo agropecuario
con empresas de alto impacto
regional: las ganaderias

"Dos Gutiérrez” v "Ernesto
Gutiérrez”, ambas de toros
de lidia, vy la producciéon de
panela en su hacienda San

- Felipe™.

Desde muy joven, y
dada su aficién por la
tauromaquia, apostd por
las corridas de toros como
una actividad empresarial
que habria de consolidar
la Feria de Manizales como
una de las mds importantes
de América y que hizo de
la capital de Caldas un
destino obligado para el
turismo colombiano y para
los conocedores de caté al
ayudar a integrarla con el
Reinado Internacional del
Catfé. El rechazo que hoy
existe frente a las corridas
de toros no impide mostrarlo
como una de las personas
que abrid las puertas de su
ciudad al mundo y ayudo al
desarrollo urbano.

Médico de profesién, y sin
abandonar sus actividades
empresariales, desemperfid

la rectoria de la Universidad

10 Ver Albeiro Valencia Llano: El Hombre y su legado. Vida y obra de Ernesto Gutiérrez Arango, Manizales, 2020.



de Caldas, en cuya funcién
desarrollé la que seria

la actividad cultural mds
importante de Manizales: el
Festival Latinoamericano
de Teatro, gracias a una
iniciativa presentada por
Emilio Echeverri, Hernando
Yepes Arcila y Jaime Sanin,
en 1968. Con ¢él, Gutiérrez
Arango consolidé una
actividad cultural que se
remonta hasta 1914 cuando
el empresario Leonidas
Naranjo adaptéd varias casas
para convertirlas en un sitio
para la presentacién de
espectdculos publicos que
funciond hasta 1928, afio en
el que varios empresarios
construyeron un teatro para
desarrollar las actividades
culturales del departamento

Feria
de Manizales

Ernesto Gutiérrez Arango

de Caldas. Posteriormente,
fue construido el Teatro los
Fundadores en 1965.

Hoy, gracias a esta labor
de empresarios que conocian
poco de la RSE y mucho
menos de la RSC, la actividad
en favor de la cultura
desarrollada por Gutiérrez
Arango, el Festival es una de
las empresas culturales mds
importantes de Colombia y
reconocida en el mundo de las
artes internacionales.

>

No es nuestra pretension
afirmar que estos ejemplos
muestran una propuesta de
Responsabilidad Cultural
Corporativa pues, como es
obvio, las empresas no habian
alcanzado tal madurez en

Colombia. Pero si podemos

concluir, con este par de
ejemplos, la existencia de una
vinculacién estrecha existente
entre el desarrollo empresarial
v los cambios culturales en las
sociedades que sus empresas
impactaron. Estos empresarios
estaban convencidos de su
responsabilidad en mejorar
las condiciones materiales

de los entornos sociales en
que actuaron, como también
de atender sus necesidades
culturales que forman parte
intrinseca de su bienestar
social como condicién sine
qua non de una convivencia
pacifica.

Desde luego, tendremos
que revisar la biografia de
otras empresas y empresarios
para validar si esto se cumple
en otros contextos. H

Teatro
Los Fundadores
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Revista INALDE

SOBRE EL VALOR Y EL IMPACTO DE
INVERTIR EN EXPRESIONES CULTURALES

CULTURA &
EMPRESARIADO

La palabra en comun: cultura. ¢Por qué empresas

v empresarios del mundo tienen los ojos puestos en
la cultura? ¢Qué tiene que ver esto con la cultura
corporativa de una empresa? Reflexiones, testimonios
v ejemplos que muestran un panorama el que la
cultura ademds de afiadir valor a la estrategia
asegura la sustentabilidad de los negocios.




ultura. Desde

los inicios de las
civilizaciones, la
cultura y las artes han
sido veneradas como
medio de expresiéon y
entretenimiento que
permite que nosotros
v las innumerables generaciones que nos
precedieron podamos compartir nuestras
experiencias humanas, objetivos, ideas,
opiniones y sentimientos. En su esenciaq,
segun la firma consultora PWC, la cultura
es el hilo mismo con el que se elabora el
tejido de las sociedades y naciones porque
les da a sus miembros una experiencia

de identidad compartida y una herencia,
valores intrinsecos para la cohesién social v
la construcciéon de nacién.

En términos simples la cultura comienza
con lo que la gente hace y cémo lo
hace. Para explicarlo mejor, lo mds fécil
es imaginar una experiencia humana
cotidiana y universal: el desayuno. Piense
en el desayuno tradicional de Japdn: arroz
solo o también acompafarlo con tamago
(huevo) o natto; en India: parathas o
uttapam con verduras; en China: youtiaos
con sopa de arroz o leche de soya; en
México: chilaquiles y, para no irnos muy
lejos, aqui en Colombia pensariamos
en arepa de maiz con huevos y una
bebida caliente o un vaso de jugo de
frutas, aunque en lugares como el Chocd
desayunariamos patacén con aguapanela
v jengibre, tamal en el Tolima o changua en
algunos pueblos de Boyacda.

La cultura, ademds, responde a el
¢porqué la gente hace lo que hace? Por
herencia, por entorno social y econémico,
por recursos... Y manifiesta, sobre todo,
diferencias que convierten en tnica y
valiosa a una comunidad o a un grupo.

www.inalde.edu.co =




hacia adelante y hacia atrds en
la economia porque actiia como
un imdn que ayuda a impulsar

el crecimiento en otros sectores.

Segun la ONU en los ultimos
afnos, los planes nacionales
de desarrollo sostenible han
reconocido a los sectores
culturales v creativos como

PANORAMA GLOBAL

En Europa, Themis
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motor para conseguir resultados,
principalmente culturales,

sociales y econdémicos.

Se dice, incluso, que la cultura es
como un iceberg, el 90 % de su masa se

Christophidou, directora
general de Educacioén,
Juventud, Deporte y Cultura

de la Comisién Europea indicod
en un foro sobre Empresas y
cultura realizado en febrero de
2022, por la nueva plataforma
"Lectura” del diario EI Mundo,
que las Industrias Culturales
Creativas representan el 4,5 % del PIB de la

' encuentra debajo de la superficie y los UE vy generan 643 000 millones de euros de
£ comportamientos observables (el qué y el ingresos anuales. En el Reino Unido, segun
§ c6émo) son los que vemos en la superficie. cifras presentadas en abril de 2019 por el

P De ahi que se entienda que cultura es las Centro de Investigaciones Econémicas y

E mentalidades vy creencias compartidas Empresariales (CEBR), la industria de las

a4

que influyen en cémo se comportan e
interactuan las personas en un pais o en
una empresd.

CULTURA Y ECONOMIiA

Segun el informe de la Unesco Repensar
las politicas para la creatividad: Plantear
la cultura como un bien publico global,

la cultura vy la creatividad contribuyen al
3,1 % del PIB mundial, generan el 6,2 % del
empleo y como industria tiene el poder

de encabezar el crecimiento econdémico

v la productividad. Este informe coincide
con el del G20 sobre Impacto econémico

y social de los sectores cultural y creativo,
publicado en 2021, en el que se asegura
que aungue este sector aporta mds

que el de las telecomunicaciones o el

de la industria automotriz a muchas
economias, la ausencia de estadisticas
internacionalmente comparables, significa
que sigue siendo infravalorado y que hasta
ahora pocos han entendido su potencial.
Y hacen un llamado para que el sector de
las artes y la cultura sea tenido en cuenta
y valorado en tanto que estd comprobado
que es un motor de innovacién y fuente de
habilidades creativas con fuertes vinculos

artes y la cultura contribuye con 10 800
millones de libras esterlinas a la economia
del pais v 363 700 puestos de trabajo
formales. Y en los Estados Unidos, datos de
la cuenta satélite de produccién artistica

y cultural 2019 indican que la produccién
de este sector agregd 4,3 % directamente

al PIB de la nacién lo que propicid que
desde la Asamblea Nacional de Agencias
Estatales de las Artes (Nasaa) crearan

una estrategia para incrementar esta
participacioén, pero a la vez, para encontrar
datos que les han servido para reconocer
que EE. UU. ya no tiene asegurada una
posicion dominante y que paises como
China y Corea lo estdn superando en
indicadores clave relacionados con la
cultura y, en consonancia, para reducir
esta brecha, han empezado, por ejemplo,

a recolectar y analizar datos que, entre
otros, les permiten a los empresarios ver el
valor agregado de las industrias artisticas
y culturales en la economia de cada Estado
e identificar las industrias clave en el sector
artistico y cultural para hacer alianzas
productivas. En términos generales,

un repaso breve por las estrategias de
varios paises elegidos al azar en los cinco



continentes, muestra, por una parte,
preocupacién por la desatencién en la que
se tiene a este sector, pero por otra, multiple
actividad para entender y crear politicas
que beneficien su crecimiento y gran
esperanza en que la cultura y las artes se
hagan mdas fuertes v se desarrollen ya que
son el primer apalancador del turismo, el
entretenimiento, la innovacién e impactan,
positivamente, a la sociedad en dmbitos
humanos.

Un punto a tener en cuenta en el panorama
global relacionado con la cultura tiene

que ver con la influencia de las nuevas
tecnologias, cifras de PWC sobre lo que
sucede en India nos pueden acercar a una
tendencia. Alli, 94 % de los sectores de

las artes ahora operan en modelos ‘solo
digitales’ o 'hibridos’, 27 % del sector genera
ingresos a través de plataformas digitales y
solo 8 % ejecuta programas fisicos.

CULTURA Y EMPRESARIADO

Un afio antes de que iniciara la pandemia
del COVID-19, la encuesta Business
Contributions to the Arts, producida por

The Conference Board y Americans for
the Arts revel6 que el 67 % de los lideres
empresariales dicen que apoyan las artes y
la cultura porque mejoran la economia v la
calidad de vida.

Pero si bien es cierto, el mecenazgo es
un tema que ha traspasado los siglos y nos
permite gozar hoy de las obras de Virgilio,
Da Vinci o Beethoven quienes fueron
apoyados en su momento por miembros de
la corte o importantes lideres de la iglesia;
en los dos ultimos siglos esta prdctica la han
realizado, sobre todo, personajes que han
acumulado fortunas a partir de negocios
privados v, sin duda, se ha convertido en un
sostén esencial del sector cultural. Hoy se
habla de filantropia, patrocinios, donaciones
y accién social que se hace la mayoria de
las veces desde fundaciones creadas por
grandes empresas. Con una novedad en
el siglo XXI, ya no se trata de financiar una
actividad y poner a cambio un logotipo, las
empresas empiezan a desarrollar proyectos
disefiados por expertos y con vocacién de
permanencia segun se explicé en el foro
2022 Empresas y Cultura.
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... la Responsabilidad
cultural corporativa es una
alternativa para influenciar
positivamente a la sociedad
en la que se asientan las
empresas, sobre todo porque
las expresiones de la cultura
educan, forman, preparan,...

compartieran los valores de

la marca y ademds también
evaluaron el impacto positivo
que podia tener el proyecto
en su reputaciéon y concluyé:
"Esto nos ha permitido generar
contenidos mds cercanos, mds
alla de la actividad comercial
ofrecer experiencias tinicas

y fidelizar tanto a los clientes
como a los empleados de la

La industria nimero uno que apoyo
las artes fue la bancaria, seguida por la
de servicios profesionales, financieros y
luego la de seguros. Y es probable, seguin
lo advierte la firma Nasaa, que estas
industrias no apoyen las artes solo por su
valor intrinseco, sino porque su trabajo
con estas organizaciones culturales tiene
un impacto positivo en su propio negocio
y cultura empresarial. También ha dicho
que las empresas deben saber que apoyar
programas culturales puede ayudar a
construir las comunidades que los rodean
y que cuanto mds fuerte es esa comunidad,
mejores serdn las oportunidades
comerciales para una empresa.

Sin duda que las empresas que apoyan
a las organizaciones artisticas y culturales
locales pueden agregar valor a una marca
corporativa v a sus resultados. La empresa
de los sectores eléctrico y gasistico Endesa,
por ejemplo, tiene desde hace afios un
plan de iluminacién de monumentos
histéricos en Espafia y ahora participa en
proyectos de arte, teatro y musica y, segun
lo aseguré Maria Lacasa, su directora de
marca y patrocinio, datos recolectados
en 2021, mostraron que los consumidores
que conocieron las actividades culturales
de Endesa la valoraron hasta 13 puntos
por encima respecto de los que no.

Lacasa también advierte que cuando
prepararon su estrategia de participacion
en el sector cultural lo primero que
hicieron fue encontrar un drea donde se

compania”.

Dentro de los modelos que
usa Endesa para involucrarse
con la actividad cultural estd

el patrocinio en especie o el mecenazgo
de competencias, por ejemplo, el que ha
permitido que Endesa asesore festivales
de musica en materia de sostenibilidad,
reciclaje, economia circular y movilidad
eléctrica sin necesidad de una inversiéon
econodémica.

Otro ejemplo es el de la marca BMW
que lleva 37 anios apoyando el arte v la
pintura. De acuerdo con su directora de
comunicacién corporativa y relaciones
publicas, Pilar Garcia, tener ese contacto
con la comunidad les ha permitido conectar
con sus clientes potenciales y con sus
valores, porque "“las marcas se perciben,
en el caso nuestro, como proveedores de
productos v servicios, pero cada vez mds
estdn generando informacién e influencia.
El cliente ya no solo valora la calidad del
producto y el servicio, que da por hecho,
sino que busca algo mds, algo que le aporte
valores en los que cree”, opind.

Otro ejemplo conocido es la asociacién
entre el Museo de Arte Moderno (MoMA,
por sus siglas en inglés) y la marca de
ropa Uniglo. Su tienda insignia ocupa una
esquina destacada en la Quinta Avenida de
la ciudad de Nueva York, justo al otro lado
de la calle del MoMA. Desde 2013, Uniglo
v el MoMA se han asociado para atraer
a mds de 1,6 millones de neoyorquinos y
visitantes de todo el mundo al MoMA a
través del patrocinio de Uniglo de Free
Friday Nights en el museo. La asociaciéon
ha mejorado, por una parte las marcas de



- Una investigacién
del Conference Board
y Americans for the
Arts muestra que una
formacién en educacién
artistica proporciona las
habilidades requeridas
por la fuerza laboral del
siglo XXI.

ambas organizaciones y, por otra, alimenta
el trafico en la calle 53 de Manhattan.
Estas asociaciones demuestran lo
que saben las empresas de la encuesta
Business Contributions to the Arts: apoyar
las artes mejora a la comunidad, estimula
la economia, involucra a los empleados y
capacita a la futura fuerza laboral.

CULTURA Y TEJIDO SOCIAL

"Quiénes somos como nacién? y iquién
queremos ser?” o aplicado al dmbito
empresarial: (quiénes somos como empresa
vy {quién queremos ser? Esta resulta ser
una pregunta profunda y fundamental
cuando se trata de ver a la cultura como
un partner del sector privado y fue
planteada por Kenneth Kwok, director

de planificacién estratégica del Consejo
Nacional para la Cultura v las Artes de
Singapur, en su cincuenta aniversario. Su
pregunta invita a visualizar en el horizonte
el lugar al que queremos llegar como
empresas, como individuos que forman
parte de un colectivo y nos reclama qué
estamos haciendo para llegar a ese lugar.
Y esta reflexién es propicia para llamar la

atencién de emprendedores, de grandes

y pequerios empresarios y de directivos

y accionistas para que al tomar sus
decisiones estratégicas consideren que
transitar la vida empresarial, de la mano
de la cultura, es: aportar medios para
exponer a los ciudadanos a la cultura y las
artes, para aumentar su autoestima y la
estima por el entorno al que pertenecen;
es fomentar el didlogo entre generaciones;
es la oportunidad de crear experiencias
estéticas que puedan curar a las personas
de eventos traumdticos recibidos en sus
entornos; es inyectar antidotos contra

la pobreza educativa; es fomentar la
creatividad, la bondad v la belleza que
nos ennoblece e inspira; es ayudar a
expresar valores y construir puentes entre
culturas; es propiciar el compromiso civico;
es permitir que los jovenes no se queden
solos en el entretenimiento vy las fake news.
Y porque la cultura, en todas partes, hace
un mundo mds hermoso y armonioso. H Lo

curaduria editorial y la investigacién de este articulo
estuvo a cargo de Diserio Editorial Comunicaciones
Libros & Revistas. Dirigié Adriana Prieto; periodista

Laura Arévalo.
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EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL
Y LA CULTURA CORPORATIVA

HASTA

QUE PUNTO

LAS DECISIONES
DE LA DIRECCION,
EFECTAN

A LAS PERSONAS

La calidad del clima
organizacional depende de lo
que interpretan los empleados
sobre lo que hacen los directivos.
Por tanto, cabe la pregunta al
directivo: ifrente a lo que dice y
lo que hace, cémo estd siendo
interpretado por sus empleados?



Maria José Zuleta Coonn
Gonzdlez :

PDD 2000
Profesora
INALDE Business School

e >

Maria Consuelo Ayala G
Carrefio

PDD 1997

PADE 2008

Profesora

INALDE Business School

Con el clima pasa algo
parecido a lo que sucede
con la comunicacién: lo mas
importante no es lo que
dice el emisor, sino lo que el
receptor escucha e interpreta.
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Lo mas dificil es escuchar en silencio cuando

se es el directivo, arriesgarse a oir lo que no queremos,
escuchar sin hacer juicios, ni buscar excusas.

| hablar de cultura
corporativa,
de clima
organizacional y
de alta direccioén,
surge una
percepcidén comun,
parece que detrds
de esos nombres
no hubiera nadie; personas decidiendo,
rostros haciendo gestos. Quizds es por esto
que para abordar el tema de impacto en
las personas, lo primero que habria que
personalizar es la decision. ¢Quiénes estdn
detrds del mail? (De la fiesta de fin de
afo? ¢De los regalos para los nifios? ¢Es
esto suficiente para hablar de buen clima
organizacional? § Cudndo se resuelve algo
que nos afecta, cémo hacemos para no
tomarlo "personal”?

¢LA PANDEMIA TOMO DECISIONES
DIRECTIVAS?

La pandemia se ha convertido en una
especie de caballo de batalla laboral.

No hubo remedio v las personas que

tenian trabajos muy operativos dejaron

de realizarlos y quienes los tenian mds
administrativos funcionaron bien desde sus
casas, usando plataformas y estableciendo
nuevas y retadoras relaciones. Pero la
pandemia no resolvié nada, sino las
personas y, en cascada, todos recibimos
mensajes para actuar de una u otra forma.
Es un buen momento para preguntarnos si
la decision de mantener el trabajo virtual
nos enriquece personalmente o si no lo hace.
iCudles son los criterios de quien resuelve si

debemos ir o no a un lugar para trabajar?

La pandemia actué como el mdas
extraordinario motor para responder
dgilmente a la expectativa de estrategia
y gestiéon. Cualquiera diria que ha sido
un lider para vencer la realidad, nueva
y cuestionadora. Los empleados, los
empresarios, las personas gestionaron
actualizaciones tecnoldgicas, nuevas
plataformas, se desarrollaron ajustes a los
procesos y se implementaron en escasos
dias para que la vida laboral siguiera
adelante y cada persona, sin distincién
del cargo, en las organizaciones siguieran
intentando sobrevivir y hacer frente a todas
las responsabilidades del preocupante diario
acontecer.

Esto representé un cambio enorme en
nuestros estilos de trabajo, pues pasar
del escritorio al mesédn de la cocina o a
una improvisada mesa de trabajo junto a
la cama para atender las innumerables
reuniones que se iban programando generd
una extrafia realidad que se fue metiendo
en la intimidad y ya no era claro qué era
trabajo y qué vida personal.

En esta mezcla dificil de describir
aparece el temor en los empleados al
sentirse aislados e ignorados por su
empresd, por sus comparieros, aforando
aquellos espacios donde desde el café
era un buen momento para integrarse y
resolver problemas cotidianos. También
encontramos empresarios y directivos
con temores de no contar con el sentido
de pertenencia de sus colaboradores y
perder la capacidad de innovacién que
se genera en la cercania del entorno
laboral. Es posible que aun no tengamos



~2En la agenda es p.
redefinir el fortalecimie
la cultura empresarial para
atraer, desarrollar y fidelizar
el mejor talento para darle
viabilidad a la estrategia.

claro el gran impacto de estos cambios

v que la llamada "nueva normalidad”

se convierta en un motor de conducta
laboral que todavia desconocemos.
Aparecen nuevos proyectos, mayores
oportunidades de formar parte de equipos
globales que desafian la multiculturalidad
v el bilingtiismo, tanto como los estilos
directivos que tendrdn que ajustarse

para resolver el dilema permanente entre
seguridad y productividad.

Es probable que uno de los mayores
desafios directivos que se avecina sea el
de fortalecer la cultura empresarial. Se
requiere, con cardcter urgente, redefinir
hdbitos valiosos que se tenian antes y que
por efecto de la pandemia se dejaron a un
lado; también generar nuevos hdbitos vy
valores que les permitan a las empresas

crear nuevos espacios que les devuelvan
el protagonismo a los empleados como
personas y como generadores de
productividad.

Necesitamos una cultura empresarial
que evolucione y se ponga d tono con las
nuevas demandas del entorno, sin olvidar
que la empresa fue, es y seguird siendo
un espacio de generaciéon de riqueza
vy de realizacién y progreso de quienes
forman parte de ella. Nuestra invitacién a
la comunidad empresarial y, sobre todo,
a los directivos es: pongan en su agenda
como punto prioritario la redefinicion y el
fortalecimiento de la cultura empresarial
que les permita atraer, desarrollar y
fidelizar el mejor talento para darle
viabilidad a la estrategia.

www.inalde.edu.co =
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El clima organizacional no consiste en que todos los
empleados estén absolutamente satistechos, consiste en que
genuinamente los directivos se interesen por los empleados

y cada dia busquen el bienestar en los mds pequerios actos.

En consecuencia, aparece un primer

enorme impacto que nos pone de manifiesto

la diferencia de vida de cada uno de los
empleados de una organizacién y se oye,
entonces, otra pregunta:

¢LAS DECISIONES DIRECTIVAS
TIENEN EN CUENTA A CADA UNO,
O A LA MAYORIA?

Cuando tenemos personas a cargo solemos
pensar que las conocemos a todas y
estamos seguros de trabajar por el bien
comun. Sin embargo, cuando resolvemos o
determinamos un tema, consideramos que
estamos tomando la mejor decisién para

todos y podria no ser asi. Cuando hablamos

de clima organizacional nos referimos a
las caracteristicas que tiene el ambiente de
trabajo, esas caracteristicas son percibidas
desde la subjetividad emocional de cada
uno de los miembros de la organizacion.
Aqui emerge, entonces, un primer tema
para trabajar, fundamentalmente, desde
la construccién de identidad de quienes
dirigen: las conversaciones no pueden
ser absolutamente objetivas, son mds
bien intersubjetivas, porque acuden a dos
subjetividades emperfiadas en demostrar
objetividad, casi nunca en encontrarla.
Cuando una persona llega a un cargo de
direcciéon lo mueven dos fuertes timones:
la responsabilidad de los resultados v el
futuro de su imagen vy, a veces, aparece un
tercer timén que complica mds el rumbo,
el deseo genuino de servir a las personas
a su alrededor para que desarrollen
serenamente sus habilidades y sus
competencias, cosa que, en general, va de
la mano del crecimiento personal.

Ser directivo es muy dificil, es decidir
guiar el rumbo de un armatroste con
ventanas chiquitas y paisajes grandes.

Frente al timén la intencién empieza a pesar

menos que la consecuencia y, entonces,
aparecen los impactos, a veces buenos y a
veces no tanto.

¢QUE SIGNIFICA
CERCANIA DIRECTIVA?

Es un anhelo de la alta direccién ser
identificada como la mds cercana e
influyente, esto tiene que ver con el ser y
con el hacer de las personas que estdn a
cargo de otras. El clima organizacional en
las culturas corporativas estd hecho de
pequeios detalles, aunque la fiesta

de fin de afio sea maravillosa, si

el café es recalentado y de dificil

acceso la fiesta serd apenas

una luz deslumbradora por

un momento y el malestar por

el caté volverd muy pronto

a ocupar su puesto en la

percepcion de los empleados.

No se trata de no hacer

fiestas o rifas jugosas,

se trata de que este

hacer nazca de un

ser comprometido

con la sensacién

de cercaniay

bienestar

de todos.



Para esto hay que escuchar y hacer
juicios evaluativos, saber que algunos
malestares obedecen a situaciones que no
se pueden modificar. Sin embargo, lo mds
dificil es escuchar en silencio cuando se

es el directivo, arriesgarse a oir lo que no
queremos, escuchar sin hacer juicios, ni
buscar excusas. El clima organizacional no
consiste en que todos los empleados estén
absolutamente satisfechos, consiste en que,
genuinamente, los directivos se interesen
por los empleados y cada dia busquen el
bienestar en los mds pequerios actos.

La cercania del directivo se ata al
estilo personal y a la franqueza con la que
establece las relaciones interpersonales,
esa franqueza la leen los colaboradores
v la premian viviendo la cultura con
el compromiso y el entusiasmo que se
traducen en el clima.

La calidad del clima organizacional no
depende de lo que indiquen los valores o
procesos en la empresa o de lo que hagan
los directivos; sino de lo que interpretan
los empleados. Por tanto, cabe la pregunta
al directivo: ¢frente a lo que dice y lo que
hace, cémo estd siendo interpretado por sus
empleados?

Con el clima pasa algo parecido a lo
que sucede con la comunicacion: lo mdas
importante no es lo que dice el emisor, sino
lo que el receptor escucha e interpreta. A
veces, se vale el adagio de “el infierno esta
lleno de buenas intenciones”: se comunican
mensajes que suenan interesantes, pero en la
prdctica todo es inesperado, la interpretacion
que hacemos las personas a cargo, exige
del directivo ir mas alld del contenido de los
mensajes. Aporta mds a la interpretacion la
coherencia entre lo que se dice v lo que se
hace, que la calidad del mensaje mismo.

=> El clima organizacional

no consiste en que todos los
empleados estén absolutamente
satisfechos, consiste en que,
genuinamente, los directivos se
interesen por los empleados y
cada dia busquen su bienestar.



=> Aporta més a

la interpretacién la
coherencia entre lo
que se dice y lo que se
hace, que la calidad
mensaje mismo
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Valdria la pena que cada directivo
dedicara un tiempo para pensar en lo
siguiente y construir con sus aportes una ¢Habria podido hacer distinto algo de lo
linda cultura organizacional representada que he hecho como directivo?

en un clima grato:
% Al ascender laboralmente es posible

% La cultura de una empresa tiene que olvidar los pensamientos del pasado.
ver con lo que estd escrito, pero se hace iSe me han olvidado los sentimientos y
realidad en lo que no lo estd. ¢Siempre pensamientos que sentia cuando no tenia
hay coherencia entre mis acciones y las este cargo?

politicas organizacionales?
% Las personas que rodean a los directivos
% La adulacién es un enemigo muy hdbil a veces dicen: "Se le ha subido el poder a
del buen clima. ¢Mis colaboradores la cabeza”,¢Serd mi caso?
saben coémo complacerme con palabras?

% El clima tiene que ver con las palabras, y

% El equilibrio entre resultados y clima lo que se diga en las grandes reuniones
es esquivo. ¢Hay algo en lo que trabaje organizacionales puede impactarlo
prioritariamente? positiva o negativamente. ¢ A veces hago

alarde de mi labor directiva?
% Es posible que haya personas que me

simpatizan mds que otras. (Alguna Para concluir con mds preguntas y dejar
vez he tomado decisiones directivas que la vida nos vaya asentando a todos
basdndome en simpatias? para fortalecer nuestra cultura empresarial
vy nuestro clima con lo que somos vy lo que
% Excusar el impacto de mis decisiones hacemos restaria hacerse esta pregunta:
aludiendo a la libertad de los otros es ¢Mi paso por esta organizacién la hace

una fuerte tentacion. ¢ significativamente mejor? 1]



Investigadores de la
I NS PI RAN A Universidad de Pensilvania
‘ han demostrado que una
e — 3 alta concentracién de artes
D I RE‘ I IVOS y cultura en una ciudad
’ Ty \\\

conduce a un mayor
: compromiso civico, mds
8 \ \ :

cohesién social, mayor
bienestar infantil y menores

tasas de pobreza.
C U LT U R A 3 El "I Love New York” o
1 "Definitivamente Dubai” que
Las palabras de un artista, exclusivo revista INALDE todos conocemos son un gran
ejemplo contempordneo
"La cultura es la imagen del espiritu de un pueblo. Todos de cémo, desde 1850,
sus aspectos vy valores deberian estar protegidos por 3 importantes capitales
el gobierno v su sociedad. Son facetas que permiten del mundo empezaron a
un acercamiento a nuestras facultades de imaginar construir identidad cultural
soluciones, generar propuestas innovadoras y crear ‘ para mejorar las condiciones

posibilidades. La cultura nos une y nos protege”. economicasy sociales de su
comunidad.

Segun Alfredo Lopez
Austin, tradicionalmente, la
relaciéon establecida entre

pléstico Pedro las orggnizaciones ylsus

Ruiz y su obra comunidades ha tenido

Valle del Cocora. una concepcioén altruista

‘ y filantrépica, es decir,

buscaban el beneficio
social sin condiciones, sin
embargo, ahora se visualiza
una vinculaciéon con la
estrategia empresarial, pues
algunos han descubierto
beneficios para sus propias
organizaciones.

e

-> El artista

DEDUCCION DE 165 %

PARA EMPRESARIOS QUE INVIERTAN EN CULTURA

Empresarios con recursos para invertir en una de las 103 actividades de la

economia naranja incluidas en el CIIU o que estén dispuestos a donar a sus

causas pueden obtener un beneficio tributario de 165 %, si son contribuyentes del

impuesto de renta, gracias al decreto 697 de 2020, una herramienta para fortalecer los sectores
culturales y creativos. Maria del Pilar Ordéfiez, directora de CoCreaq, explica que la economia
cultural y creativa es un sector clave para el mejoramiento de las condiciones de vida de los
ciudadanos y uno de los principales responsables del repunte en nuestra economia. E invité a
dimensionar las inversiones en este sector porque mds que los beneficios tributarios, el aporte
social de esta inyeccién de recursos a proyectos culturales y creativos se dedica a, tal vez, lo mds
importante: la exploraciéon del sentido de la condicién humana, la regeneracién de su memoriq,
los cuestionamientos de su existencia y a cultivar su forma de relacionarse.
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Como la huella digital de un ser humano, la cultura

: o <o
corporativa dibuja a la empresa que representa: su Gustavo Mas '
esencia, su diferencia, su hacer y su ser; pero todo

s . . PADE 2013
parte de lo que estd escrito en su ADN. ©  INALDE Business School
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a cultura
corporativa se suele vincular,
principalmente, a la forma
de ser de las organizaciones.
Ese SER se relaciona,
principalmente, con su propia
naturaleza, por ejemplo, una
empresa que se dedica ala
fabricacién de un producto,
luce diferente a otra que
presta servicios. También el
segmento de negocios que
desarrolla una compania
define, en cierto sentido, su

. cultura, en concreto, esta
| tiene distintas caracteristicas

cuando su dmbito es el del

 mercado del entretenimiento
. que cuando acontece en el

rubro de la educacién. En

. otras palabras, la primera
. reflexion es que la cultura

tiene que ver con una mirada

- hacia adentro.

Esa forma de ser también
tiene un significado préximo

al de valores, es decir, no solo

"lo que somos y hacemos”

pertila la cultura sino “la forma
en que lo hacemos” acaba
siendo determinante. No
obstante, esa forma de hacer
se podria relacionar también
a la estrategia y a las tacticas
desplegadas, pero, sin duda,
tiene su primer arraigo en

los valores. La validacion del
set de valores por los clientes
y, en un sentido mds amplio,
por la sociedad en la que esta
desarrolla sus actividades

o por las llamadas partes



Desde la simple nocién del ejemplo

que da el fundador de un emprendimiento

en sus primeros afios de vida, hasta
el "aseguramiento de la calidad”

de una empresa consolidada demuestran

la cultura corporativa de una empresa.

interesadas (stakeholders),

ha forjado la concepcion de
"licencia social”. Cada vez
mds las empresas se ocupan
en obtener y mantener vigente
esa licencia que, en cierta

forma, les otorga la legitimidad

de seguir operando a lo largo
del tiempo.

La cultura empresarial
cohesiona y superpone

El haber vivido y trabajado
en cinco paises de América
Latina por mds de 30 arios,
ha nutrido mi experiencia
en cuanto al alcance de la
idea de cultura y hoy tengo
la visién de que la misma se
podria graficar dibujando

varios circulos concéntricos. A

partir de la cultura nacional,
o inclusive regional dentro
de cada pais, se le superpone
la cultura del negocio, como
deciamos v, por sobre estq,

se encuentra la forma de ser
de la propia organizacion,
plasmada en sus actividades
y procesos. Esta visualizacion

del concepto cultura nos ubica

en un lugar importante de que
su construccion se deberia
plantear entendiendo esta
l6égica de capas o estratos.
Desde afuera y hacia el

centro de la figura, los

elementos suelen tener mayor
permanencia y, en general,
resulta mds compleja la
adaptacion y el cambio.

A la hora de identificar
formas de plasmar la cultura,
generar compromiso interno
y transmitirlo al mercado,
muchas organizaciones se
embarcan en procesos de
definir su propésito, o sea la
razén ultima de su existencia,
y resulta frecuente encontrar
quienes tratan de consolidar
esta conceptualizacion en

frases o eslogan que funcionan !
¢ habitual la elaboracién

también como herramientas
de comunicacion.

El hacer consistente,
diria que es una de las
principales acciones para

construir cultura. No es que las

declaraciones no tengan valor,
pero quedan relativizadas si
no se actiia en consecuencia.
Desde la simple nocién del
ejemplo que da el fundador
de un emprendimiento en
sus primeros afios de vida,
se transita luego hacia la
necesidad de establecer
rutinas y procesos que
aseguren el desempefio

en el sentido deseado.

Ese aseguramiento se ha
venido enriqueciendo

a lo largo del tiempo

¢ pasando del pensamiento
- de "aseguramiento de la

calidad” a esquemas mucho
mds complejos que han
incorporado la seguridad y

¢ el medio ambiente. Hoy no
. resulta extratio asociar el tema

de cultura a la sostenibilidad
o al concepto de Triple
Impacto (rentabilidad-valor

i econdmico / sustentabilidad-
. inclusién-equidad / impacto

ambiental) o al término ESG
por las palabras en inglés
Environmental, Social and
Governance. Se ha vuelto

de reportes que presentan
publicamente lo que se ha
realizado en estos frentes junto

. con los resultados alcanzados.

Esa mayor transparencia
también ha incorporado

la materia de compliance
relacionada con el proceder

. ético en los negocios, en

busca de garantizar que se
identificardn y penalizardn
aquellas acciones que se

. aparten del conjunto de
¢ conductas esperadas que

se suelen plasmar en los
llamados cédigos de ética,
ademds de establecer

¢ sistemas y formar a la fuerza
. de trabajo para fortalecer
| estos criterios.
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Cuando el actuar corporativo toma

como marco la cultura, luego hay cosas
que se dejan de discutir y pasan a integrar

el SER, fortaleciendo el compromiso
de todos los érganos corporativos.

Tres pilares de la cultura
organizacional
Personalmente considero

que la cultura se podria
asociar, fundamentalmente,

a tres palabras: Respeto,
Orden y Control. Respeto

es una palabra poderosa

que define la postura propia
hacia uno mismo y los demds.
Basicamente, no quieres para
otros lo que no consideras
apropiado para ti. Esta
cualidad debe formar parte
del trato cotidiano hasta de
las relaciones comerciales
mds complejas. Es como

una garantia para lograr

la contrapartida adecuada.
El Orden lo vinculo a la
forma de hacer, a una
armonia necesaria entre los
distintos engranajes de la
organizaciéon. Las cosas estdn
donde deben estar y en el
momento requerido, existe la
coordinacién y se obtienen los
frutos esperados en tiempo y
forma. Por ultimo, el Control,
pero no desde el significado
de verificacién, sino desde

la de dominio, de “estar en
control de la situacion” que
debe contener las dimensiones
de flexibilidad y aprendizaje,
pues la realidad se presenta
con un dinamismo y velocidad
cada vez mayores. A cada
una de estas tres palabras

es posible contraponer la
opuestq, lo cual no hace

 mds que reforzar sus valores
. intrinsecos: el Desprecio o la
i Falta de Consideracion se

oponen al Respeto y es casi
automdtico concluir como
son las relaciones personales
y empresariales cuando se
establecen en este dominio;

. el Caos se opone al Orden,
- iluminando el hecho de que

serd muy dificil conseguir un
funcionamiento adecuado
cuando el mismo impera;
por ultimo, el Descontrol o la
Falta de Mando o Direccién

. se oponen al Control,
. presentando una realidad en
¢ la que no es posible asegurar

el rumbo ni los resultados.
Seria interesante dibujar
un tridngulo con las tres
palabras en cada uno de
los vértices y tal vez podria

. resultar provechoso hacer
¢ un diagnédstico de cémo se

encuentra la organizaciéon
en cada uno de esos tres
espacios. Una analogia
podria ayudar. Imagina
que tienes por delante esos

juegos de nifios en los que
i el desatfio es encastrar la

figura en un hueco. En
este caso, el tridngulo debe
entrar en el hueco que
propone la forma. (Hace
tope o choca en algunos de

¢ los extremos? ¢En cudl? Lo
¢ tomas con tu mano y vas

tratando de insertarlo. ¢Hace
falta mdas Respeto? ¢(Sobra

algo de Orden que se ha
transformado en burocracia?
¢El Control aparece como
excesivo en el uso del poder

o se queda corto y genera
desorientacién? Seguramente
de estas asociaciones bdsicas,
vinculadas a un juego de
nuestra infancia, puedan
surgir acciones para ajustar
el balance y conseguir que la
figura que somos ingrese por
el espacio de lo que queremos
ser. Si el ejercicio se realiza
grupalmente, mucho mds
enriquecedoras serdn las
conclusiones que se observen.

Construir cultura para
transformar vidas

Sea por profunda conviccién
o por la simple comprensién
de que, dificilmente, una
empresa pueda alcanzar un
desemperfio de mayor nivel al
del ambiente en el que estd
inserta, resulta mandatorio
que la gerencia abrace la
construccién de una cultura
corporativa que involucre
los elementos que hemos
mencionando.

La transformacién del
espacio de acciéon empresarial
puede tener variados matices.
Partiendo necesariamente
de la oferta de productos y
servicios de calidad, capaces
de satisfacer las necesidades
de los clientes, esta idea de
renovacion, de evolucion



Una cultura
corporativa fuerte une
a sus colaboradores en
mentalidad para hacer
las cosas y proyeccién del

lugar al que quieren llegar.
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v de mejora de todos los
integrantes del ecosistema
empresario, emerge como
una aspiracién potente, capaz
de generar una energia
suficiente para sostener los
mayores esfuerzos en pro de
construir una reputacion de
excelencia. Segun Warren
Bulffet, la reputacién es un
activo de valor incalculable
v se debe proteger cada

dia. Ademds sefiala que lo
que toma afios construir, se
puede arruinar en minutos.
Cuando el actuar corporativo
toma como marco la cultura,
luego hay cosas que se
dejan de discutir y pasan a
integrar el SER, fortaleciendo
el compromiso de todos los
érganos corporativos.

Con satisfaccién visualizo
que cada vez, con mayor
frecuencia, los procesos
de andlisis estratégico,

incorporan consideraciones
sobre sostenibilidad, partes
interesadas y responsabilidad
social y ambiental y que
promueven la fundacién o
refundacion de las compariias
alrededor del ya mencionado
propésito o razén de ser. Con
esta ambicién en el horizonte,

se suelen orientar las acciones

para la construccién de
experiencias memorables,
elevando la valoracién
relativa en el mercado.

Es posible cambiar el SER
Me gustaria concluir con la
cuestion del SER, citada en
estos pdrrafos. Sila cultura
tiene que ver con lo que las
organizaciones son, ¢seria
posible cambiarla, adaptarla
o es inmutable? Como dio
para ver en todo el relato,
el SER de cada compariia
se complementa con lo que

&= La cultura corporativa
se consigue trabajando
conscientemente para crear
un valor diferencial para
todas las partes interesadas
con las que las compaiiias
interactdan a diario.

esta hace y con su forma de
hacerlo. Es mas, podriamos
decir que si se hicieran cosas
diferentes, después de algun
tiempo se estaria alterando
esta identidad. Entonces, seria
posible modificar el SER de
las organizaciones vy, por tanto,
lo que consideramos como

su cultura, a través de un
"hacer distinto”. Los hdbitos,
usos y costumbres generan un
efecto de inercia que podria
presentar como inexorable el
curso de los acontecimientos.
"La cultura se come a la
estrategia en el desayuno”,
segun el célebre Peter Druker,
quien destacé el peso relativo
de esos dos elementos y

cémo el primero se suele
transformar en un obstdculo
para la implementacion del
segundo. Si bien comparto
esta argumentacién, entiendo
que el cambio es factible si



La cultura corporativa se constituye

en una plataforma para el éxito empresarial.

El actuar responsable legitima el rol
de las empresas en el tejido social
y las convierte en agentes de cambio.

se establece la aspiraciéon v

el sentido y se lo persigue sin
prisa, pero sin pausa. Con
excepcioén de la finitud de la
vida y la alteraciéon de lo que
sucedio en el pasado, todo

lo demds admite la hipdétesis
de ser cambiado, ajustado y
mejorado. En el camino de
construir cultura, cada paso se
constituye en una oportunidad
para alcanzar la mejor versién
de nuestras empresas, en

la cruzada por conquistar

la propia expectativa de

éxito definida como meta
habilitando, al mismo tiempo,
la posibilidad de transformar
vidas.

¢Qué hace diferentes
a estas empresas?

. El Estudio de Reputacién
Merco (Monitor Empresarial
¢ de Reputacion Corporativa)

evalua la reputacién de las
empresas desde el 2000 en
varios paises incluyendo
Colombia. El mismo se
realiza con una metodologia
"multistakeholder”, est&
compuesta por seis
evaluaciones y mds de veinte
fuentes de informacioén,
siendo objeto de revisién
independiente por KPMG.
Tanto los criterios de

i ponderacién como los
. resultados son publicos. Una

Mercoempresas 2021 Ranking
Empresas
Posicién | Empresa Puntuacién Anterior
@ Bancolombia 10000 —
@ Grupo Nutresa 9820 —_—
@ Alpina 9597 —_—
(» | sua 9095 —
@ Ecopetrol 8900
@ Bavaria 8861 —_—
@ Comercializadora Arturo Calle 8076 —_—
Crepes&Watfles 7998 T
@ Alqueria 7851 4y @
Cementos Argos 7688 @

muestra del estudio de 2021 se
presenta en la siguiente tabla.
Las principales

. organizaciones sobresalen
. por su desempefio

destacado y consistente en
diversos frentes, desde sus
rendimientos econémicos-
financieros, hasta la gestion
del talento, incluyendo

la calidad de su oferta
comercial y la contribucién

a las comunidades locales,
entre otros factores. Llama

la atencién la diversidad de
rubros y resulta casi inevitable
concluir que esta performance

¢ solo se consigue trabajando
. conscientemente para crear un
. valor diferencial para todas las

partes interesadas con las que
dichas compariias interactiian
a diario. Este comportamiento
es la base para la construccion
de una cultura corporativa
que se constituye en una
plataforma para el éxito
empresarial y habilita la
transformaciéon del ambito
propio de actuacién de estas
organizaciones. Este actuar

. responsable legitima el rol de
. las empresas en el tejido social
: v las convierte en agentes

de cambio de referencia a la
hora de imaginar y edificar un
futuro mejor.

Este es el ADN de la cultura
corporativa de una empresa:
visién, valores, prdcticas,
personas, historial.

www.inalde.edu.co =




HACER UNA AGENDA DE
RELACIONAMIENTO CON
NUESTROS ‘STAKEHOLDERS®

. 9
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PARA QUE
TODOS GANEMOS




. Javier Tovar &
Mdrquez :

Executive MBA
Profesor
Inalde Business School

o

RATEGIA ¢

Combinan sabiduria, intuicién y capacidad de andlisis
del ser humano con algoritmos de machine learning.
Las empresas que consigan apropiarlos de manera
correcta impactardn, positivamente, a la sociedad,
pues podrdn tomar mejores decisiones en esos futuros
escenarios que se prevé serdn de alta incertidumbre.
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| profesor Felix
Oberholzer-Gee, de
la Universidad de

Harvard, define el valor

creado como aquel
espacio generado
en la construccién
de la oferta de valor
que incrementa
la disposicién a pagar, por parte del
comprador, ya sea por productos o
servicios de calidad superior, por los
complementadores que existen a su
alrededor o por el efecto de ecosistema
bajo el que fueron construidos. Para hacer
tangible nuestra definicién, valdria la

pena darles una mirada a los productos de

Apple: destacan por su disefio y calidad,
ademds de su interaccién y conexién con
el ecosistema iOS que, a su vez, ha servido
de plataforma para
generar interfaces de
pagos faciles, rapidos,
seguros vy eficientes.
Pagar desde el reloj

o el teléfono mévil de
Apple es una realidad
desde hace muchos
afios para sus usuarios,
llevando el concepto
de diferenciacién a otro

integracién de sus productos o servicios
en nuestra cadena de valor, por temas de
coordinacién logistica, gestion conjunta
del capital de trabajo o descuentos
financieros. Ahora bien, vista desde el
servicio, la mejor forma de entender la
disposicién a vender se encuentra en
analizar las dindmicas entre nuestras
organizaciones con los colaboradores

y equipos de trabajo internos, elevar la
mirada mds alla del salario v respondernos
preguntas como cudles son las razones
intrinsecas y trascendentes de nuestros
empleados para cumplir con nuestro
propésito organizacional, entender de qué
manera existe alineacién entre nuestros
colaboradores con nuestra cultura y cémo
estas sinergias aportan en el cumplimiento
de los indicadores de productividad vy, en
ultimas, con la obtencién de utilidades en

SRRR La disposicién a pagar, por parte del

: comprador, si hay valor creado se
incrementa, ya sea por productos o
servicios de calidad superior, por los
complementadores que existen a su
alrededor o por el efecto de ecosistema

nivel. bajo el que fueron construidos.

Pero el valor creado
va mdas alla de lo que
se puede ver desde
la disposicién a comprar; también existe
la disposicién a vender. En esta, los
principales actores son aquellos grupos
de interés que estdn dispuestos a vender
a nuestra compariia. Visto desde la éptica
de producto, la disposicién a vender esta
claramente identificada con el papel

que juegan nuestros proveedores en la

el largo plazo. Gestionar la disposiciéon

a vender es, por si misma, una ventaja
competitiva. Solo basta ver el esfuerzo
que hacen comparfiias como Bloomberg y
Google para gestionar sus proveedores y
empleados respectivamente y el lugar que
ocupan ambas empresas en el mundo de
los negocios.



Desde un punto de vista grafico, para entender el valor creado es
necesario imaginarnos una flecha de 2 puntas de manera vertical. En
la parte superior estard la disposicién a pagar y es donde ubicamos

a nuestros clientes, en la parte inferior se encuentra la disposiciéon a
vender, alli estardn proveedores en general y empleados. Si logramos
tener clientes con una mayor disposicién a comprar (sin importar el
precio) y proveedores con una disposicién a vender mayor, la distancia
entre ambas puntas de las flechas serd mayor y nuestra posicién en el
mercado serd importante.

www.inalde.edu.co =




PORTADA / CULTURA Y EMPRESARIOS, FORMULA PARA EL PROGRESO

>

W
@)
a
<
&

©
s
.4

=

3}
a4

Y aungue nos hemos concentrado

en algunos de los stakeholders mds
importantes para construir el concepto
de creacién de valor, existen muchos
mds. Si observamos alrededor de
nuestras empresas, encontraremos
interacciones permanentes con

entes del gobierno, competidores o
"complementadores” que tendrdn,

a su vez, su propia dindmica de
disposiciéon a comprar o vender. Y al
tener clara su importancia, vale la pena
preguntarnos sobre la forma en la que
nos relacionamos con cada uno de ellos,
ya que un mapa de relacionamiento con
nuestros grupos de interés deberia de
ser un punto de validacién y discusion
permanente no solo a nivel tdctico, como
puede ser en los equipos de compras

o carterq, sino también en los comités
de direccién y en nuestras juntas
directivas. Los puntos que se relacionan
a continuacién no tienen un orden o
prioridad establecido. Dependiendo

de las caracteristicas de cada una de
nuestras empresas, tanto el peso como
la prioridad se podrian ver afectados.
Revisemos ahora algunos ejemplos de
cémo construir estas agendas:

1. Busque una agenda continua de
didlogo con sus clientes. Preoctupese
por tener conversaciones por temas
que van mds alld del producto o de
la rentabilidad. Entender que estdn
viendo desde la otra orilla puede ser
base de proyectos de innovacién al
interior de nuestras organizaciones.
La agenda con clientes debe ser
planeada, con un punto de partida
y unos objetivos claros desde un
inicio.

Un mapa de
relacionamiento con nuestros
grupos de interés deberia de
ser un punto de validacién y
discusién permanente no solo
a nivel tactico, como puede
ser en los equipos de compras

o cartera, sino también en

los comités de direccién y en
nuestras juntas directivas.

Establezca calendarios vy reuniones
con proveedores. Cada proveedor

es unico y asi mismo desde sus
fortalezas, cada uno ayuda a construir
nuestra oferta de valor. Entienda

sus fortalezas, pero también sus
necesidades para, a partir de alli,
asociarse en oportunidades conjuntas.
Usted también puede ayudar a
edificar su oferta de valor y entre los
dos construir un pastel mucho mads
grande y atractivo.

Entienda las dindmicas de los
gremios en su sector. No se considere
un jugador aislado en un mundo
globalizado, es muy importante
también entender que estd pasando
con las empresas de su sector,

esto ademds le ayudard a validar
dindmicas de riesgos y tendencias.



4., Construya relaciones con los gobiernos
locales y en la medida de lo posible,
nacionales. Es fundamental buscar
vinculos que lo lleven a conocer y tener
espacios de didalogo con las secretarias
que mayor impacto generen en su
negocio. A nivel local, las alcaldias
son focos permanentes de discusién y
debate sobre temas coyunturales. En
la medida de sus posibilidades trate de
participar en mesas de discusién con
entes del gobierno.

5. Identifique los lideres de opiniéon
en su industria y trate de buscar
espacios para el didlogo, primero,
para escuchar su posicién respecto
de los temas de coyuntura y, de paso,
para pedir después algunos consejos
para su negocio. Trate de llevar cada

La disposicién a vender de nuestros
proveedores, si hay valor creado se
incrementa, dependiendo del papel
que jueguen en la integracién de
sus productos o servicios en nuestra
cadena de valor.

semestre al economista jefe del banco
que atiende a su organizaciéon. La
informacion transversal v una mirada
a la macroeconomia le ayudard a
ajustar la ejecucién de su estrategia.

6. Aproveche alos miembros de su junta
directiva, para traer a su empresd,
cada cierto tiempo, a un invitado que
sea una figura de liderazgo en su
industria.

www.inalde.edu.co =



PORTADA / CULTURA Y EMPRESARIOS, FORMULA PARA EL PROGRESO

>

|5}
(@)
—
<
Z

©
3
.2

N

[
~

|

Identifique los temas de sostenibilidad
que afectan su sector y empiece desde
ya a construir sobre ellos. Ya existen
instituciones que estdn tomando fuerza
en la discusién y medicién de los temas
de sostenibilidad. Hagase visible ante
ellos y busque un espacio coordinado en
sus agendas. Hay mucho que aprender
en este tema que cada vez es mds
estructural.

=2 El concepto de

life long learning es
fundamental en la
construccién de valor.

Y

N\

=2 Hay mucho que aprender
y dénde participar en lo

que se refiere a temas

de sostenibilidad. Los
consumidores valoran

todas las iniciativas que

se hacen al respecto.

Escuche y planee espacios

de trabajo conjunto con sus
empleados, no solo a nivel
directivo, sino también tdctico.
La respuesta a los problemas
estratégicos estd, en gran parte
de las veces, en nuestros equipos
funcionales.

Genere en su organizacion

un vinculo permanente con la
academia. El concepto de life
long learning es fundamental

en la construccién de valor.

La academia es un sector
fundamental en la sociedad
donde confluyen muchas voces
que valen la pena ser estudiadas
vy escuchadas.



10.

11.

12.

Busque las agremiaciones de su
sector que operan a nivel regional
o internacional, ellas le dardn
continua retroalimentacién de las
dindmicas internacionales de su
negocio.

Trate de buscar agenda, cada
cierto tiempo, con su competencia.
Las dindmicas actuales de los
negocios han identificado una
creciente oportunidad para
Cooperdar.

Por ultimo, identifique los
stakeholders ocultos. Hay actores
de tipo clusters que no son visibles
vy que ejercen influencia en su
sector. Identifique aquellos actores
en canales digitales que puedan
estar cambiando tendencias en
los procesos de compra o venta.

Finalmente, no olvide que la
creacién de una agenda no

debe ser un tema puesto al azar,
sino que debe ser trabajado
cuidadosamente, que cada
agenda debe tener un duefo, asi
como unos resultados esperados,
conocer en detalle a cada uno
de ellos puede distanciarlo de
sus competidores. Dentro de

sus mapas estratégicos defina
claramente el papel que jugardn
cada uno de sus stakeholders en
la construccién de valor y en sus
cuadros de mando integral trate de
definir un espacio y una métrica
para cada uno de ellos.H

=2 Las dindmicas
actuales de los
negocios han
identificado una
creciente oportunidad
para cooperar.
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Es imposible dejar pasar de largo un caso como este.

Retne en una sola y entretenida historia real la mds curiosa
de las lecciones que hoy, mds que nunca, cobran vigencia.
Riesgo y experimentacién, jcudndo vale la pena permitir un
error?, jhasta dénde se puede promover?, ise pierde o se gana?




‘MANAGEMENT' PARA LEER
CON MUSICA, i{UNA EXPERIENCIA UNICA!

PERMITIR
EL ERROR
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Leonard Bernstein
y Glenn Gould durante
un ensayo con la
filarmoénica de New
York en 1961.

i uno es el director y
estd en desacuerdo con
lo que su subalterno
quiere hacer porque
piensa que es un
error, (deberia dejarlo
equivocarse, incluso
sabiendo que la
responsabilidad sigue
siendo propia? Aun
mads, (deberia acompariarlo en la ejecucion
siguiendo sus recomendaciones aunque
sean contrarias a las propias?

La labor de un director de orquesta se
ha usado con frecuencia como modelo de
la direccién de empresas. El gran director
Leonard Bernstein nos dej¢ una leccion de
buen gobierno de la que podemos aprender
mucho.

LA SITUACION

Como en un caso de estudio, péngase
usted en los zapatos del director de orquesta
Leonard Bernstein. Para este viernes 6

de abril de 1962 tiene programada una
presentacién en la que se tocard el Concierto
para piano No. 1 en re menor de Brahms. Su
solista es el excéntrico pianista canadiense
Glenn Gould. Usted ya ha trabajado con

él, lo respeta, sabe de su talento, pero
también ha tenido en ocasiones algunas
discrepancias sobre cémo se deben enfocar
las piezas.

Sin embargo, esta vez la situacién es
diferente. Es verdad que los conciertos
permiten cierto margen de interpretacion,
pero Gould lo llamé la semana anterior a
comentarle que habia encontrado ciertos
giros novedosos en cémo debia tocarse el
concierto de Brahms. En un primer momento
usted se mostré interesado —siempre le ha
parecido interesante encontrar nuevos
enfoques y respeta a Gould- pero una
vez se reune con él, se da cuenta de que
la concepcion de Gould se aparta de las
indicaciones dadas por el compositor, es
contraria a la forma en que el concierto
siempre se ha tocado y, fundamentalmente,



"iPor qué lo dirijo? Porque me fascina tener

la oportunidad de una nueva mirada a esta obra
tan tocada; porque, ademds, hay momentos

en la interpretacién de Mr. Gould en que emerge
con asombrosa frescura y conviccién; ...".

se aparta de lo que usted quiere dirigir y
cree que se debe hacer.

Convencer a Gould fue imposible; él se
emperia en que usted siga sus indicaciones
y no acepta una opcién intermedia. Ante
esto, usted tiene tres alternativas: buscar
un nuevo solista (cualquier otro pianista
interpretard el concierto, con su estilo
personal, pero de la forma indicada),
pedirle a su director suplente que se
haga cargo de la presentacién o dirigir el
concierto siguiendo las indicaciones de
Gould, aunque las considere musicalmente
erradas.

Este fue el dilema que enfrent¢ Bernstein,
pero antes de seguir con nuestra historia
conozcamos un poco mejor a los personajes.

LEONARD BERNSTEIN
En 1943, a sus 25 afios y por una
circunstancia fortuita (el director principal se
enfermo), Bernstein dirigi¢ por primera vez
la Filarmoénica de Nueva York sin siquiera
haber tenido antes la oportunidad de hacer
un ensayo con la orquesta. Pero lo hizo tan
bien que, al dia siguiente, la prensa escribid
que el concierto habia sido "una buena
historia de éxito estadounidense. Su cdalido
y amistoso triunfo llené el Carnegie Hall
vy se extendié por las ondas”. Su fama fue
instantdnea.

Entre muchos otros éxitos, diez afios
después fue el primer estadounidense
en dirigir en La Scala de Mildn y en 1957
fue nombrado director musical de la
Filarmoénica de Nueva York. Bernstein era
reconocido también como compositor (una
de sus obras mds populares es la banda

sonora de la pelicula West Side Story) v
como gran comunicador ya que habia
decidido transmitir por televisién, todos los
sdbados, sus conciertos para jévenes, con
una gran acogida.

Es decir, en 1962, Bernstein era no solo un
director reconocido artisticamente, sino uno
muy querido popularmente.

GLENN GOULD

Fue un nifio prodigio que dio su primer
concierto a la edad de 13 afios. Por su
especial talento y forma de vida, afios
después de su muerte se ha afirmado que
tenia sindrome de Asperger, un trastorno
que forma parte del espectro autista.
Tenia dificultades con los conciertos frente
al publico y preferia las grabaciones en
estudio. Cuando se programaba a Gould
se sabia que se corria el riesgo de que
cancelara su presentacién a ultima hora.

Musicalmente, era un experto en el
barroco vy, particularmente, en Bach.
Consideraba que no tenia mucho sentido
seguir tocando o grabando las mismas
piezas de la misma manera y que un
musico debia ofrecerle algo novedoso al
publico.

Para el momento del concierto, en
1962, tenia 30 anios v la fama que
luego lo acompaiié todavia no estaba
completamente establecida.

JOHANNES BRAHMS

Y SU CONCIERTO N°. 1 EN RE MENOR

A sus 20 afios, Brahms fue recibido por un
mes, con admiracién y afecto, en la casa
del matrimonio Schumann, Robert, un

www.inalde.edu.co =
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A pesar de su fama
Leonard Bernstein
usé su experiencia y
se permitié tomar en
serio una novedad
para arriesgarse

y experimentar la
propuesta de un nuevo

talento.

gran compositor, y Clara, una excelente
pianista. Su talento los habia deslumbrado
y por esto le dieron todo su apoyo. La vida le
cambié completamente en ese mes gracias
a Schumann vy sus manifestaciones privadas
v publicas de admiracién. Brahms diria mds
tarde que esos dias fueron los mejores de su
vida. Su gratitud con su mentor, eterna.

Schumann sufria de una enfermedad
mental de tiempo atrds que pocos meses
después de la visita de Brahms lo llevé a un
intento de suicidio y a su posterior reclusién
en una clinica psiquidtrica en la que moriria
de neumonia dos afios después.

Aunque Clara era 15 afios mayor que
Brahms y tenia siete hijos, se enamoraron,
pero por respeto a la memoria de Robert

Schumann decidieron apartarse y mantener
toda su vida un amor realmente platdnico.

A los 25 afos, Brahms terminé su primer
concierto para piano, uno en el que es
patente, desde el primer acorde, el fuego

v la pasién juveniles. Hay quien ha visto

en el marcado contraste entre el piano v la
orquesta la expresién de su amor enfrentado
a la realidad que le impide expresarse.

Es a este concierto apasionado al que
Gould creia haberle encontrado un tiempo
mds pausado, una duracién mayor a sus
movimientos y unas indicaciones dindmicas
diferentes a las escritas por el compositor.
Aunque, sobre el segundo movimiento,
Brahms le escribié a Clara Schumann:
"Estoy pintando un gentil retrato tuyo”.



Glenn Gould

LA DECISION

Minutos antes de comenzar el concierto,
Bernstein, haciendo algo completamente
inusual, se dirigié al publico. Comenzdé con
una broma:

“No se preocupen, el Sr. Gould estd aqui y
aparecerd en un momento”.

Y siguid con esta explicacion:

"No tengo, como saben, la costumbre
de hablar en ningun concierto, excepto
en los preestrenos del jueves por la
noche, pero ha surgido una situacién
curiosa que merece, creo, una o dos
palabras.

Estdn a punto de escuchar una
interpretacién, digamos, poco ortodoxa
del concierto en re menor de Brahms,
una interpretacion claramente
diferente de cualquier otra que yo
haya escuchado o incluso sofiado
por su notable amplitud de tiempo

v sus frecuentes desviaciones de las
indicaciones dindmicas de Brahms.
No puedo decir que esté totalmente
de acuerdo con la concepcién del Sr.
Gold, y esto plantea la interesante
cuestién de qué hago yo dirigiéndola.
La dirijo porque el Sr. Gould es un
artista tan vdlido v serio que debo
tomar seriamente cualquier cosa que
conciba de buena fe, y su concepcién
es lo suficientemente interesante
como para que yo sienta que ustedes
también deben escucharla.

Pero la vieja pregunta persiste: en un
concierto, ¢iquién manda, el solista

o el director? La respuesta es, por
supuesto, a veces uno y a veces el
otro, dependiendo de las personas
implicadas, pero casi siempre los

dos consiguen unirse mediante la

persuasion o el encanto o incluse

las amenazas para lograr una
interpretacién unificada. Solo una
vez en mi vida he tenido que someter
a un solista a un concepto totalmente
nuevo e incompatible, y fue la Altima
vez que acompafié al Sr. Gould.

Pero esta vez las discrepancias entre
nuestros puntos de vista son tan
grandes que siento que debo hacer
este pequerio descargo. Entonces,
ipor qué, repitiendo la pregunta,

lo dirijo?, éipor qué no hago un
pequefio escandalo para conseguir
un solista sustituto o dejo que lo dirija
un asistente? Porque me fascina
tener la oportunidad de una nueva
mirada a esta obra tan tocada;
porque, ademds, hay momentos en
la interpretacion de Mr. Gould en
que emerge con asombrosa frescura
y conviccién; en tercer lugar, porque
todos podemos aprender algo de
este extraordinario artista que es un
intérprete pensante; y, finalmente,
porque existe en la musica lo que
Dimitri Mitrépoulos llamaba el
elemento deportivo, ese factor de
curiosa aventura experimental, vy
puedo asegurarles que ha sido una
aventura esta semana colaborar

con el Sr. Gould en este concierto

de Brahms y es en este espiritu

de aventura que ahora se lo
presentamos”.
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LAS CONSECUENCIAS

Podria uno esperar un final feliz a la
historia, pero es mds bien un resultado
mixto. La grabacién de la transmisiéon
radial muestra que el publico no
espera a que termine el concierto para
comenzar a aplaudir. Sin embargo, dicen
los testigos, que también hubo abucheos.
Y la prensa, nacional e internacional,
los dias siguientes cuestiond la actitud
de Bernstein. Uno de los mds duros fue
el critico Harold Schonberg, director
de la critica musical del New York
Times (y ganador afios después del
premio Pulitzer por critica), quien sobre
Bernstein afirmé que: “¢Quién eligi¢ al
joven Gould en primer lugar? §Quién es
el director musical? Alguien tiene que
ser responsable” y sobre Gould: "Quiza
la razoén de que lo haya tocado mads
lento es que quizd su técnica no es tan
buena”.

Sobre estos comentarios vy los
abucheos, Gould se mostré agradado
de provocar controversia, a la
que encontraba preferible a una
complaciente aceptacién.

No era, en todo caso, la primera
vez que este concierto de Brahms los
producia. Sobre su estreno, en 1859,
con el propio Brahms al piano, este le
escribié a un buen amigo:

Discografia de
Glenn Gould en las
plataformas mis
importantes de musica
bajo el sello Sony.

"Mi concierto ha sido un brillante y
decisivo... fracaso... El primer ensayo
no desperté ningun tipo de sentimiento
ni en los ejecutantes ni en la audiencia.
Al segundo no acudi¢ publico alguno y
a ningun ejecutante se le movié siquiera
un musculo de la cara... Por la noche...
el primero y segundo movimientos se
escucharon sin que surgiera la menor
demostracién de emocién. Al llegar al
final, tres pares de manos intentaron
aplaudir mientras los pitos provenientes
de todas partes ahogaban hasta esta
misera demostracién de apoyo. [...]
Pienso, en todo caso, que este resultado
es el mejor para mi: me induce a luchar,
me infunde valor. Después de todo estoy
aun en fase de experimentacién y voy
orientdndome a tientas. Sin embargo,
pensdndolo bien... los silbidos fueron en
verdad excesivos".



“El Sr. Gould es un artista tan vdlido y serio
que debo tomar seriamente cualquier cosa

que conciba de buena fe, y su concepcién es lo
suficientemente interesante como para que yo
sienta que ustedes también deben escucharla’s

Y sobre las discrepancias entre director
v solista, Gould, en una entrevista radial
posterior, afirma que “no hay solucién a
este sentido de colaboracién que exige un
concierto, parte de la idea del concierto es, por
supuesto, el sentido de la no colaboracién, el
sentido de la voluntad del virtuoso llamado
a lucirse (...) lo que sucedio, fue simplemente
el encuentro en dos puntos de nuestra
metamorfosis particular en la que él estaba
mds a favor de la tradicién que se acumula
alrededor del estilo del concierto y yo deseaba
en ese momento romper con ella”.

LA GRABACION
Schuyler Chapin, para entonces director de
Columbia Masterworks, confiesa que fue él
quien desaconsejd la grabacioén en disco del
concierto; Bernstein, quien por contrato podia
exigir que se grabara, cedid, y el concierto
nunca se grabod. Solo quedd una version de la
transmisién radial. En 1987, Chapin escribié:
"Oir la ejecucién otra vez, me ha hecho darme
cuenta del gran error que cometi (...) esta
grabacién tiene una espectacular ejecucion de
Brahms, técnicamente impecable, moldeada
por una imaginacién impresionante (...) es
otro maravilloso ejemplo de la espléndida y
curiosa mente de Glenn Gould trabajando en
una musica que no renuncia a sus secretos
facilmente”.

Curiosamente, lo que en ese momento
se considerd como tiempos largos para los
movimientos de este concierto, es hoy un
tiempo cercano a lo usual.

LA REFLEXION

Encontrar todos estos errores (por
ejemplo, del publico en el estreno del
concierto en 1859, del critico frente al
talento de Gould o de Chapin al no
querer hacer la grabacién) y aciertos en
una sola historia me ha hecho pensar
sobre lo importante que es arriesgarse
y experimentar y, en especial, sobre

el papel de los directivos en aceptar

Yy apoydr esa experimentacion en sus
subalternos.

Sobre el tema se ha escrito bastante,
pero ver la actitud de Bernstein me
parece que es inspirador. Aun sin estar
de acuerdo con su solista, dio lo mejor
de si para que todo saliera bien; puso
su nombre y su prestigio en riesgo,
pudiendo no hacerlo; apoyd a un musico
joven sin esperar nada a cambio. Y,
curiosamente, solo podemos achacarle
haber cedido en el tema de la grabaciéon
frente al que, para ciertos temas, podia
ser considerado su jefe.

Qué bueno seria que quienes ostentan
cargos de autoridad acompariaran
mds a sus subalternos en lo que ellos
consideran que puede ser un error. H

NOTA:

Del concierto hay un CD con referencia
074646067529. La grabacién completa,

con las palabras de Bernstein y los comentarios
de Glenn Gould, se puede escuchar

en la pagina de Deucalion Project
https://www.youtube.com/watch?v=iHz216bhUXw
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Esta combinacién ser humano y algoritmo o

cobots, parece ser la cultura empresarial correcta

hacia la transformacién de las empresas para

impactar de forma positiva a la sociedad.

egun el Massachusetts
Institute of Technology,
MIT, la consigna principal
para pronosticar eventos
futuros radica en que

"el futuro del pasado

serd el futuro del futuro”.
Esta premisa hace
relevante un andlisis

en retrospectiva (entender el pasado) para
conectar una prospectiva (anticipar el
futuro), con modelos correctos de aprendizaje
automatizado o de machine learning que
ayuden a identificar correlaciones pasado-
futuro sin descuidar los nuevos elementos
que el entorno empresarial conecta de
manerd frecuente en el futuro. La sabiduria
empresarial en entender las inferencias o
las variables clave del comportamiento de
los procesos principales serd la competencia
mds relevante que deba adquirir para una
cultura empresarial que transforme de forma
correcta su futuro hacia una competitividad
sostenible. Los directivos deben ser
rigurosos en crear culturas organizacionales
hacia mayores andlisis, competencias y
mejores diagndsticos o como expresaria el
profesor de la Universidad de Princeton y
ganador del premio Nobel de las Ciencias
Econémicas, en 2002, Daniel Kahneman,
con menos "ruido” organizacional que solo
causa distorsién en la mentalidad directiva.
Sin duda, la cultura de cobots ayudarda a
transformar la sociedad con mds aciertos

o mejores resultados gracias a un proceso
analitico mejor llevado.

Para entender en qué consiste una cultura
de cobots, se requiere reconocer su
definicién, dimensiones, hoja de ruta y sus
posibles impactos en la sociedad.

¢Qué es una
cultura de cobots?

E1 MIT caracteriza los procesos en
primera, segunda y tercera generaciones.
Los de primera son por la evolucién

de adquirir fuerzas externas para el
desarrollo de los sistemas productivos
gracias a la mecanizacién de estos.

Es decir, las maquinas, como fuerza
adicional en los sistemas productivos,

se consolidan como la primera etapa

de evolucién de los procesos. Los de
segunda se refieren a los procesos
orientados a la automatizacion,
relacionada con la posibilidad de crear
patrones en los procesos rutinarios y
reemplazarlos por mdquinas o algoritmos
sin la intervencion humana. La tercera
caracterizacion o también llamados

de tercera generacién o cobots, se

refiere a la posibilidad de combinar

la sabiduria, intuicién y capacidad de
andlisis del ser humano con altoritmos
de machine learning avanzados para
cumplir labores especificas y en conjunto
(hombre — algoritmo) tomar mejores
decisiones, incluso, en escenarios de alta
incertidumbre.

Esta combinacion ser humano y
algoritmo o cobots parece ser la

cultura empresarial correcta hacia la
transformacién de las empresas que
impacten de forma positiva a la sociedad.
Las empresas vy los directivos deben
trazar las hojas de ruta correctas para
establecer culturas basadas en datos
para el aprendizaje humano y establecer
los caminos pertinentes hacia impactos
realmente positivos.



Dimensiones de los cobots

Para lograr una verdadera cultura hacia

los cobots, se requiere de la construccién
constante de modelos de datos que se
conecten a través de dos dimensiones:

El pasado (visién retrospectiva): no se
puede dar la espalda al pasado para ver

el futuro. Es necesario crear una cultura de
entendimiento del pasado para generar
patrones de aprendizaje que permitan
anticipar escenarios futuros. La sintesis de
esta cultura es crear sistemas de gestion
basados en datos o DMS (Data Management
Systems). A través de estos sistemas se
entienden causas raices de los problemas,
se comprende lo sucedido por medio de

los datos y se logra describir las variables
criticas mediante informes, consultas o
alertas (ver Diagrama 1). Esta dindmica
empresarial permite el aprendizaje de lo que
realmente pasd y el porqué paso.

El futuro (visién prospectiva): un verdadero
reto empresarial y mds cuando hay
incertidumbre, es proyectar lo que puede
suceder o al menos determinar cudles son
las variables criticas de los escenarios
futuros. De forma constante los directivos se
deben preguntar qué atributos de entrada
hay que incorporar en esta dimensién
prospectiva que pronostiquen el futuro

en los diferentes procesos relevantes

de su cadena de valor para, de manera
anticipada, tomar mejores decisiones

ante estos posibles escenarios. Para

lograr este objetivo se necesita entender
las diferentes formas de aprender de

ese posible futuro y las variables que se
requieren pronosticar. Aunque la tarea

es gobernar estas culturas de datos, por
medio de aprendizajes automatizados o
machine learning, la cultura cobots motiva
el complemento continuo del saber humano
con los algoritmos que permiten esta
automatizacién.

HOLA!
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De forma constante los directivos se deben

preguntar qué atributos de entrada se deben

incorporar en esta dimensién prospectiva o

que pronostiquen el futuro en los diferentes

procesos relevantes de su cadena de valor

para, de manera anticipada, tomar mejores

decisiones ante esos posibles escenarios.

Aprendizaje en
la vision prospectiva

La prescripcién o capacidad de pronosticar
eventos futuros gracias a los datos para

decidir, forman parte de la visién prospectiva
de los cobots. Para lograr determinar en un
proceso de toma de decisiones lo que podrd
ocurrir y, por tanto, prepararse para ello, es
necesario implementar un conjunto continuo de
aprendizajes donde intervienen algoritmos cada
vez mds avanzados y la sabiduria humana,

es decir, cobots. Para lograr este objetivo
prescriptivo se puede desarrollar el aprendizaje
empresarial en los siguientes tres modelos:

° este ocurrird
cuando se cumpla, de manera correcta,
el aprendizaje retrospectivo del pasado
a través de los DMS (Data Management
Systems). Esto también se conoce como
los andalisis descriptivos. Cuando esta
"descripcion” se realiza de forma
adecuada, es posible proyectar un futuro
con las mismas variables siempre y cuando
se cumpla la premisa “el futuro del pasado
es el futuro del futuro”. En el aprendizaje
supervisado se requiere de datos
estructurados (que se puedan etiquetar),
relaciones causa-efecto explicables de
alguna manera. Es decir, cuando la salida
o respuestas corresponden claramente a
unos datos de entrada indentificable en el
andlisis.

como no todos los datos son
estructurados, se necesita de otro
tipo de aprendizaje que también se
puede derivar de la restrospectiva
o descriptiva analitica del pasado
para proyectar el futuro, pero
igualmente se pueden estudiar
otros fendémenos para recopilar
mds datos que en este tipo de
aprendizaje no supervisado. Son
datos no estructurados, como
comportamientos humanos,
anomalias, o datos cuya causalidad
no es posible de determinar. En este
aprendizaje se determinan patrones,
estructuras o relaciones implicitas.

° este tipo
de aprendizaje es necesario cuando
no se tienen datos, se debe aprender
constantemente del entorno y se
van explotando de forma constante
las variables exploradas. Este es el
tipico aprendizaje que se conoce
COmo ensayo y error.

Cuando se logra articular este tipo de
aprendizajes es probable alcanzar
una analitica prescriptiva que consiga
determinar, de forma constante, las
mejores acciones a formalizar en el
futuro con modelos de datos de alto
valor empresarial.



HOJA DE RUTA DE LOS COBOTS

La Figura 1 explica, de forma conceptual,
cémo se debe evolucionar una cultura
organizacional hacia los cobots
cimentada en las dimensiones analizadas
(retrospectiva y prospectiva), con
elementos de aprendizaje supervisado, no
supervisado y por esfuerzo.

Una cultura de cobots evoluciona la
organizacion a modelos de aprendizaje
mds profundos logrando una
competitividad sostenible, siempre y
cuando se integren todos los elementos
de este tipo de competencias basadas en
andlisis de datos.

Figura 1

Inicialmente es necesario generar
analitica descriptiva que permita
responder preguntas a través de informes,
alertas o consultas. Esta etapa es de alta
utilidad porque permite que los directivos
adopten una cultura de preguntas y
respuestas realmente fundamentadas en
datos.

La analitica prescriptiva lleva a modelos
estadisticos avanzados, incorporar un
andlisis de datos mds completo e integral
vy resolver, de forma gradual, predicciones
orientadas a modelos de vanguardia para
la toma de decisiones sin perder nunca la
capacidad del saber humano.

Hoja de ruta hacia los cobots

Inferencias: Mejoramiento continuo de los modelos

Prescripcion: ¢Cudl es la mejor opcién para llevar a cabo?
Hacemos la compra o la detenemos por un tiempo

Mas
Cobots
prescriptivos
Grado de :
competitividad :
sostenible :

de la empresa

Prediccion: §Qué pasard después?
Ejemplo: {Qué materia prima debemos
comprar en 2 meses?

Andlisis estadistico: gPor qué tuvo lugar el evento?
¢Cudl fue la razén del crecimiento de ventas en un 20 %?
¢Cudles fueron las variables clave?

Alertas: Accién de respuesta al evento

Menos

Ej.: No hay inventario en 3 meses. §Qué hacemos?

Consulta: Acercamiento al evento Cobots

Informe: Eventos de aprendizaje:
Ejemplo: El top 10 de los vendedores

Restrospectiva (pasado)

Ej.: ¢Cudnto vende Pepe?

descriptivos

Prospectiva (futuro) Inferencia (mejora continua

del machine learning

Aprendizaje supervisado, aprendizaje no supervisado y aprendizaje por esfuerzo

Menos Profundidad en el aprendizaje Mas
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Para apropiar esta cultura de cobots se
requiere seguir los evolucion de la Figura 1,
con base en los siguientes lineamientos:

1- Entendimiento de los datos. En este
caso la pregunta correcta es: “¢Por qué
pasé lo que paséd?”. Los sistemas de
gestién de datos o DMS permiten un
andlisis correcto de las variables que
estdn causando las respuestas obtenidas
en cualquier empresa y logran un
aprendizaje correcto del pasado.

2- Pronosticar el futuro. La pregunta
correcta en esta fase es: "iQué pasard?”.
Para esto se deben tener en cuenta
dos formas de pronosticar o de realizar
analitica predictiva: regresiones o
clasificaciones. En las regresiones se
anuncia un objetivo particular o una
meta establecida, donde el algoritmo
debe devolver un nimero exacto.
Ejemplo: el presupuesto de marketing
del 2023 o cudntos vendedores se
necesitardn para cumplir la meta
establecida. La otra manera, y tal vez la
mds usada en este tipo de prondsticos, es
la de clasificaciéon, donde las variables
de salida tienen unas caracteristicas
similares producto de esta clasificacién.
Ejemplo: las personas que en la
poblacién tendrdan COVID o no, o el
riesgo de pago de un grupo de personas
antes de prestarles dinero.

3- Tomar decisiones. Los dos puntos
anteriores tienen como tnico objetivo
ir mejorando el sistema de toma de
decisiones de cualquier organizacién,
por tanto, la pregunta correcta es: “iQué
debo hacer?”. Los cobots permiten
automatizar cada vez este proceso,
a través de diferentes herramientas
como el aprendizaje por refuerzo, los
modelos de Markov (drboles de decisién)
u otros similares. Los directivos pueden
complementar su experiencia, saber,
intuicién con mecanismos de machine
learning y resolver esa gran pregunta
hacia la accién a tomar.

4- Inferencias. Los modelos que se
establecen en la organizacién,
orientados a la descripcién o
prescripcién de acciones o resultados,
pueden quedar incompletos si no
se tiene un continuo andlisis de
mejoramiento y entendimiento de las
variables que realmente son relevantes
en estos modelos. La pregunta correcta
en esta etapa es: "iQué funciond y qué
no, de los modelos apropiados?”.

Esta hoja de ruta es el camino apropiado
para crear una cultura orientada a cobots,
es decir, un aprendizaje cimentado en datos
que permitan una competitividad sostenible
gracias a un mejoramiento continuo de su
sistema de decisiones.

IMPACTO EN LA SOCIEDAD DE LAS
CULTURAS BASADAS EN LOS COBOTS

Empresas que logren apropiar de manera
correcta los cobots, determinardn un
impacto muy positivo en la sociedad,
simplemente, porque se convierten

en organizaciones mds inteligentes. A
continuacién se exponen las consecuencias
positivas de estos modelos de aprendizaje
automatizado en la integralidad de las
dimensiones estudiadas:

e En la industria manufacturera: la
cultura de cobots o la industria 4.0
permite sistemas productivos con menos
desperdicios, mayor calidad, menores
costos vy en escenarios de incertidumbre,
pronosticar mejor las variables de mayor
incidencia en sus cadenas de valor.

¢ En la industria del deporte: los cobots

son vy seguirdn ayudando a mejorar las
estrategias, fortalecer las competencias
humanas y apoyar a los equipos
deportivos para que logren sus objetivos
con apoyo de los algoritmos y un sistema
completo de entendimiento, prondstico,
toma de decisiones e inferencias.



En la industria de la salud: los cobots
permitirdn que los diagnodsticos médicos se
hagan con mayor precisién, rigurosidad

y acierto, ampliando la cobertura en la
poblacién. Tratamientos acompariados

de algoritmos o incluso de robots podrdn
incrementar su calidad y resultados.

En los servicios: los cobots anticipardn
interacciones de valor, para cumplir los
niveles de servicio de cualquier entidad
cuya funcién sea la atencién.

e En el gobierno: el gobierno digital
es la hoja de ruta correcta para
la articulaciéon con el ciudadano.
Los cobots apoyardn este objetivo
gracias a sus elementos de valor
de automatizaciéon, aprendizaje
continuo y mejoramiento del servicio.
Los cobots, incluso, podrian ser el
cumplimiento del ideal democrdatico
de cada nacién, con el andlisis
correcto de las expectativas,
problemdticas de las regiones y hacer
paises mds justos.

e En la educacién: una respuesta
positiva de los cobots podria
determinar programas académicos
que fortalezcan las competencias
que se requieren para el desarrollo
de una sociedad. Analizando las
falencias de una poblacién con
expectativas de estudiar y conectar
con los conocimientos correctos para
llenar las brechas que existan en esta
comunidad.

En general, se puede reconocer que los
cobots serdn la cultura empresarial que
consiga trascender las organizaciones

a verdaderos niveles competitivos
sostenibles, gracias al aprendizaje continuo
que se logra con la automatizacion o
machine learning y la sabiduria humana
establecida en su experiencia, gobernada
por los colaboradores y directivos de una
sociedad.
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Revista INALDE

El reciente libro del profesor de INALDE Business
School, Jorge Ivdn Gémez, un estudioso apasionado
del tema, nos devela qué nos dicen los cldsicos del
management sobre cémo ser un CEO exitoso en
tiempos de incertidumbre como los que atravesamos.
En esta resefia, exclusiva para la revista INALDE,
resume el “Modelo integrado en direccién general de
empresas”’ que propone en su obra, con la idea de que
los CEO usen diariamente, de manera organizada
y acertada, los mds importantes conceptos del
management en la direccién de sus organizaciones.



Este articulo es un resumen
rapido vy sencillo de "El
modelo integrado en direccién
general de empresas”, tengo
la ilusién de que se pueda
poner en prdctica en las
empresas colombianas vy,
naturalmente, asegure los
resultados que promete.

Jorge Ivdn <o
Gdémez Osorio :

Ph. D.
Profesor
Inalde Business School
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rganicé esta
resefia en

tres partes

para entender
"El modelo
integrado

en direcciéon
general de
empresas”. En
primer lugar,
presento su origen; luego, el modelo vy los
componentes vy, por ultimo, entrego unas
recomendaciones prdcticas para mejorar el
desemperio de la gestién directiva mediante
su aplicacién.

Esta nota estd dirigida, principalmente a los
participantes del Programa de Alta Direccién
Empresarial (PADE) del INALDE Business
School vy mi propésito es presentar un marco
conceptual que ayude a organizar los
conceptos aprendidos en la escuela, establecer
las prioridades para su quehacer vy, sobre todo,
generar posibles cursos de accién que faciliten
la consecucién de los resultados esperados
para las organizaciones en las que trabajan.
Escribi este libro, porque después de estudiar

El libro Guia para ser un
CEOQ efectivo de la mano de
los cldsicos del management
les ofrece a los directores
generales (CEO) un manual
que les ayuda a dirigir la
empresa como un todo para
alcanzar los resultados que
se proponen desde cuatro
actividades y procesos
tundamentales del “modelo
integrado en direccién
general de empresas”.

en distintas escuelas de negocios vy facultades
de administracién, recibi mucha informacion,
conceptos, técnicas v recomendaciones

sobre el mundo de los negocios mediante
conferencias, libros, articulos y casos de
negocios. Sin embargo, sentia que tanta
informacién no me permitia saber qué teorias
aplicar o en qué orden. Era demasiada
informacién presentada de manera poco
sistemdtica sin un hilo conductor claro desde
la perspectiva del quehacer de un gerente
general.

Afios después —cuando ya contaba con mds
experiencia directiva y mayor formacién
académica— me propuse superar esa
frustracién. Asi que me plateé reunir en un
solo modelo las principales teorias de la
direccién de empresas v pude, de alguna
forma, aliviar mi incomodidad, al mismo
tiempo elaborar una teoria integrada con la
que aspiro ayudar a los gerentes generales y
ahorrarles tiempo de estudio.

La finalidad —en ultima instancia- de este
articulo es ofrecer una respuesta clara y
sistemdtica al gerente general de empresa a
la siguiente pregunta:



Al cabo de unos aflos de buscar el santo grial, es hora de
reconocer que la direccién no es ni una ciencia ni una

profesién: es una prdctica que se aprende mds que todo a

través de la experiencia y que estd afianzada en el contexto.

iDénde debo enfocar mis esfuerzos
para ser mds eficaz como gerente
general de una empresa?

El modelo surgié de dos grandes fuentes.
Primero, nacié de mi experiencia como
profesor del método del caso en INALDE y
como consultor de empresas. Segundo, de un
andlisis exhaustivo de los principales autores
cldsicos del management en el siglo XX:

a. Kenneth R. Andrews: precursor del
concepto de estrategia empresarial en la
escuela de negocios de Harvard y padre del
andlisis DOFA. Su principal obra fue The
concept of strategy strategy (1971).

b. Michael E. Porter: es el autor de mayor
reconocimiento en las escuelas de negocios
del mundo por conceptos empresariales
basados en la estrategia vy las cinco
fuerzas competitivas que configuran la
rentabilidad empresarial. Su principal obra
es Competitive Strategy (1980).

c. Peter F. Drucker: reconocido universalmente
como el padre del management moderno
por sus grandes contribuciones a la
teoria de la direccién y de los negocios.

Su principal obra fue The practice of
management (1954).

d. Henry Mintzberg: autor canadiense muy
reconocido por su visién no lineal de
la direccién de empresas y creador de
conceptos como las estrategias emergentes
para entornos basados en la incertidumbre.
Su principal obra es Rise and fall of
Strategic Planning (1994).

Henry Mintzberg!

La definicién resultante de la actividad de
la direccidén general dentro de un modelo
integrado en direccién general:

La direccién general de una empresa es
la actividad organizada que realiza el
director general de una empresa (Andrews)
mediante la direccién de personas y la
asignacién de recursos (Drucker) a través
de la toma de decisiones estratégicas
(Andrews, Drucker, Porter, Mintzberg)
para satisfaccién de las necesidades de la
sociedad (Porter, Drucker) en un ambiente
competitivo (Porter) y cambiante (Drucker)
y bajo condiciones de incertidumbre y
complejidad (Mintzberg)?.

A continuacién presento el esquema grafico
que me permitié llegar al modelo integrado
en direccién general de empresas:

Plan general del modelo

Introduccién Plan General
Anglisis Anglisis comparativo

de autores

vV ¥ b

Kenneth  Michael E. Peter Henry
Andrews Porter Drucker Mintzberg

—~——

Modelo integrado
para la direccién general
de una empresa

Sintesis

Fuente: elaboracién propia
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El resultado de este trabajo de
investigacién fue el disefio de un
modelo integrado en direccién general
que ofrece una guia basada en cuatro
sistemas para mover la organizacién
de una situacién presente a una
situacién futura en medio de un
entorno cambiante e incierto.

Veamos el esquema grdafico general
del modelo:

El modelo integrado
en direccién general de empresas

Objetivos empresariales:
Crecimiento y servicio a la sociedad
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Direcciéon General

Fuente: elaboracién propia

El modelo integrado en
direccién general de empresas

la eleccién de los objetivos
de la empresa y la declaracién de la
misién y los valores fundamentales de la
organizacién

Una empresa no se define por
su nombre, sus estatutos o su acta
constitutiva, sino por su misién, solo
una definicién clara del propdsito de
la organizacién permite tener objetivos
empresariales claros y realistas.

Peter Drucker

Este es el proceso primordial que debe
llevar a cabo la direccion general de una
organizacién y consiste en elegir los objetivos
generales de la empresa como un todo. Es
decir, aquellos que acercan a la empresa a su
situacion deseada en sus distintas funciones
como las ventas, la productividad, la
rentabilidad y, en términos generales, los que
garantizan la sostenibilidad de la empresa en
el largo plazo.

Mi experiencia personal y mi trato con
muchos directores generales me han
mostrado que trabajamos demasiado para
conseguir muy poco, en razén a que estamos

orientados a mucha actividad por fuera
de los objetivos, es decir, de lo realmente
importante.

La palabra clave del sistema No. 1 es
elegir porque implica de manera precisa lo
siguiente:

e [os directores generales cuentan con
distintas opciones estratégicas. Algunas
pueden llegar a ser contrapuestas

e Una de las tareas mads dificiles de la
direcciéon general es el establecimiento
de pocas prioridades claras y precisas

e [as elecciones por su propia naturaleza
implican renuncias

En igual sentido, la direccion general debe
promover la comunicacién de declaracion
de la misién y valores de la organizacién
que ayuden a orientar los comportamientos,
a fijar pautas y a establecer marcos de
referencia cultural y social que guien las
decisiones, los objetivos, las acciones v,
en general, los comportamientos de las
personas en el interior de la organizacién.

La eleccién de objetivos para la empresa
es un proceso de conversacién con los
actores clave de la organizaciéon que
involucra andlisis, accién, consensos y



aprendizaje en espacios de deliberacién y
de didlogo con metodologias orientadas a
la sintesis v la concrecién de las ideas en un
plan o derroteros generales. Normalmente
se lleva a cabo a través de procesos de
recoleccion de informacion mediante
cuestionarios, entrevistas y sesiones de
grupo, asi como reuniones abiertas de
reflexién colectiva como los retiros.

La forma es importante dentro de este
proceso, sin embargo, es mds relevante
que la eleccion de objetivos facilite el logro
de tres objetivos fundamentales para la
organizacion:

e Asegurar la comprensién de los objetivos,
de valores v la misién de la empresa

e Lograr el apoyo y la colaboracién de
las personas hacia los objetivos de la
empresa

e Promover que las personas lleven a
cabo sus contribuciones alineadas con el
resultado y el desempetno esperado por la
empresa

En ultimo término, la direccién general
debe promover el consenso respecto
del plan, lo que implica de su parte:
conviccién, persuasion y, sobre todo,
compromiso con el proceso y con los
resultados esperados. Esta actividad es
medular para el éxito de la direccién
general, dado que la misién principal
del numero uno de la organizacién es
asegurar una mejora significativa de
la empresa en el tiempo en términos de
crecimiento, rentabilidad, continuidad y
contribucién social.

Una vez la direccién general y el equipo
directivo han elegido los objetivos y
han declarado la misién y los valores
de la empresa se debe invitar a los
colaboradores de la organizacién a
elaborar y comunicar sus objetivos y
resultados clave en su drea de trabajo
para asegurar el logro de los objetivos
trazados por la empresa. Posteriormente, la
direccién general debe propiciar reuniones
trimestrales para conocer los resultados
obtenidos y llevar a cabo ajustes, mejoras y
aprendizajes sobre la ejecucion.

Es fundamental que el
directivo a cargo consiga
el apoyo y la colaboracién
de las personas hacia los
objetivos de la empresa.

y
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Los objetivos son esenciales para el éxito de una empresa

porque sefialan la direccién, ayudan en la evaluacion,

crean sinergia, revelan las prioridades, se centran en

la coordinacién y establecen una base para las actividades

de planeacién, organizacién, direccién y control.

En resumen:

Los objetivos son esenciales para el
éxito de una empresa porque serialan la
direccién, ayudan en la evaluacién, crean

sinergia, revelan las prioridades, se centran |

en la coordinacién y establecen una
base para las actividades de planeacion,
organizacién, direccién y control®.

Movilizar a las personas
de la organizacién hacia los objetivos
para alcanzar los resultados esperados
Este es el sistema que asegura la
implementacion de los objetivos. Los
resultados de una empresa se producen
gracias a la ejecucién de las acciones de los
miembros de la organizacién. Unos objetivos
imperfectos que se implementan bien son

preferibles a un plan perfecto que nunca sale

del papel escrito.

La naturaleza de la direccién general
de una empresa es lograr la colaboracién
de las personas para conseguir resultados
empresariales en términos de supervivencia,
crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad.
Estos resultados se pueden ver de manera
sencilla en los estados financieros vy, de
manera mds compleja, en los embudos de
innovacién de nuevos productos y servicios
de la empresa. Esto significa que la misién
principal de un director general es hacer
que las cosas sucedan (HCS) a través de la
colaboracién de las personas que forman
parte de la organizacién.

E1 HCS es también conocido como el
proceso de ejecucién de los objetivos
o implementacién de la estrategia que
involucra a las personas de la organizacion,
los sistemas de direccién y, por supuesto,

las formas de organizar y ordenar la acciéon
colectiva mediante estructuras organizativas.
Para lograr esta colaboracién, el gerente
general cuenta con unas herramientas
organizacionales clave que facilitan esta
tarea. De manera resumida presentaré
la descripcion de cada una de estas
herramientas y su aplicacion.

Herramientas clave para movilizar
a las personas en funcién del desempeiio

El poder contractual

Las organizaciones cuentan con un poder
formal derivado del contrato laboral de trabajo.
Este poder se concreta en el organigrama al
establecer las lineas de mando (quién hard qué
y a quién le reportard). Esta herramienta ayuda
al logro de objetivos, sin embargo, requiere
que la organizacion esté bien estructurada en
términos de tareas, funciones y alcances de
cada trabajo que se debe llevar a cabo.

Este poder formal muestra resultados
positivos cuando la direccién general logra
que la empresa esté bien institucionalizada,
es decir, orientada por estructuras, procesos,
politicas, manuales, descripciones de tareas
v de alcances de manera escrita. En este
sentido, la direccién general debe prestarles
atencién a los disefios organizativos y de
procesos y manuales porque son la mejor
ayuda para alcanzar los objetivos previstos
en la estrategia.

Las estructuras organizativas se
deben disefiar de manera que facilite la
consecucion de los objetivos generales
de la empresa. Segun mi experiencia son
muchas las empresas que no avanzan por
una falta de coherencia entre los objetivos



v la estructura organizativa. Es muy dificil
un viaje de 1.000 kilémetros con el vehiculo
inadecuado.

La aplicacion de este punto se logra con la
construccién en la organizacién del cédigo
de buen gobierno. Este documento compila
elementos esenciales de la direccion de la
compafiia, especialmente, lo relacionado
con los alcances de los objetivos y valores,
las estructuras directivas y las estructuras de
gobierno y de grupos de interés.

El poder del ejemplo
y el liderazgo personal del CEO
Las organizaciones son el reflejo de sus
lideres, principalmente, de quienes ejercen
la direccién general porque sus valores,
comportamientos y estilo de liderazgo
ayudan a forjar la personalidad y cardcter
de la empresa. Segun mi experiencia, una
direccién general activa y comprometida
con los objetivos de la empresa es la mejor
manera de movilizar la organizacién.

Esto se lleva a cabo mediante la disciplina
de las reuniones establecidas en un

~ |

Una direccién
general activa y
comprometida con
los objetivos de la
empresa es la mejor
manera de movilizar
a la organizacién.

calendario anual en el que se determinan

los objetivos, el punto de partida v los hitos

de seguimiento con el respectivo feedback.
Asimismo, resulta muy util dividir el

ario por trimestres o quarters (Qs) para

evaluar el desemperio por fracciones

de la organizacion respecto de los

objetivos propuestos y generar culturas

de evaluacioén, rendicién de cuentas y

compromiso con la ejecucién ordenada.

El poder de la cultura
Una cultura de valores compartidos genera
en una organizacién una movilizacion
mds efectiva que las estructuras
organizativas, porque los valores, una
vez se apropian por parte de las personas
de la organizacién, se convierten en
creencias que impulsan decisiones y
comportamientos de las personas. La
efectividad radica en que las personas
actiian mejor desde las convicciones
personales vy su propia libertad.

En este sentido, la direccion general se
debe convertir en un agente evangelizador

www.inalde.edu.co =
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Muchas veces creemos que los incentivos econdémicos
bastan para mantener la moral y la satisfacciéon en alto.
La verdad es que nos equivocamos, porque las empresas

basadas en el conocimiento profesional y técnico requieren
de otro tipo de factores generadores de motivacioén.

de los valores y las conductas esperadas por
la empresa respecto de sus colaboradores.
Para esto, debe contar con un “credo” o
conjunto de valores que se conviertan en la
identidad y el marco de referencia comun
para todos en la organizacién.

Esto implica que cada reunién, actividad,
encuentro de las personas de la organizacién
debe contar con un espacio de reflexién
sobre un valor de la empresa, asi como la
incorporacién de los valores en los procesos
de formacién, induccién y comunicacion de
la empresa.

El poder de la motivacién
Las organizaciones dependen de las
realizaciones de las personas. Estas a su vez
dependen de los motivos de las personas.
Muchas veces creemos que los incentivos
econdmicos bastan para mantener la moral y
la satisfaccién en alto. La verdad es que nos
equivocamos, porque las empresas basadas
en el conocimiento profesional y técnico
requieren otro tipo de factores generadores
de motivacién que generen mayor sentido y
significado del trabajo.

Segun mi experiencia, existen 5 factores
clave de motivacién para empresas basadas
en el conocimiento profesional y técnico:

a) Convencimiento sobre la misién de la
empresa

b) Reconocimiento

c) Afiliacién a la empresa como comunidad
que cumple un fin valioso

d) Libertad vy flexibilidad

e) Respeto de los jefes

La mejor manera de llevar a cabo una
motivacién eficaz parte de un conocimiento
profundo de las personas, sus necesidades,
aspiraciones y preferencias. Esto implica mds
didlogo sobre personas, desemperio y planes
de carrera.

Por este hecho, la direccién debe llevar a
cabo reuniones de trabajo sobre andlisis,
consideracion y estudio de las personas
de la organizacién, principalmente, de
los equipos primarios con el fin de tomar
decisiones respecto de promociones,
sucesiones, flexibilidad laboral, desarrollo
directivo, formacién, feedback vy, por supuesto,
desvinculacion.

El poder del seguimiento
La columna vertebral de la direccion
general de una empresa es el seguimiento
y, concretamente, el seguimiento de: (i) los
objetivos, (ii) las finanzas, (iii) las ventas, (iv) los
inventarios y la capacidad instalada vy, sobre
todo, el seguimiento al desempefio global
de la empresa en términos de rentabilidad
(ebitda), crecimiento (ingresos) y sostenibilidad
(satisfaccion de los stakeholders).

Vivir una cultura de indicadores en la
empresa es la mejor manera de llevar a
cabo el seguimiento. Esto implica fortalecer
dreas vy funciones en la organizacién como
la planeacioén, la calidad y el control interno.
Se trata, sobre todo, de crear hdbitos en la
organizacién de contabilizacién, registro y
archivo de datos utiles que ayuden a mejorar
la toma de decisiones mediante el uso de
informacién objetiva.

Cada puesto de trabajo en la organizacion
crea datos. La tarea fundamental de la



direccién es determinar qué datos son clave
en la organizacion y como se administran
segun los fines. Normalmente, los datos
fundamentales tienen que ver con los
procesos fundamentales de la direccién
general, a saber: (i) planeacién estratégica,
(ii) planeacién financiera, (iii) resultados
comerciales, (iv) resultados operativos y
logisticos, (v) auditoria y control interno.

Segun mi experiencia, una manera
adecuada de llevar a cabo el seguimiento en
la empresa es mediante el uso de tableros de
resultados que sean instrumentos visibles,
sencillos y dgiles de visualizacién de los
indicadores de los procesos fundamentales
de la direccién de una empresa.

Crear valor para los clientes
El propdsito de las empresas es crear
clientes.Asimismo, las dos funciones
esenciales de la direccién de una empresa
son la comercializacién y la innovacién. La
primera tiene que ver con las ventas y la

segunda con la creacién de ventas futuras
por medio de nuevos productos y servicios.
Esto quiere decir que la misién fundamental
de una empresa es convertir al cliente en el
centro de toda la actividad empresarial.
Esto solo es posible en la medida en que el
director general se transforme en el primer
vendedor de la empresa y enfoque toda
su atencién en los resultados comerciales
porque, bien gestionados, son el predictor
numero uno del crecimiento empresarial.
En consecuencia, la direccién general debe
superar una visién de las ventas como algo
poco sofisticado comparado con la estrategia
o el branding, por citar solo dos palabras de
mds glamour dentro del argot directivo.
El corazoén de las ventas es la creaciéon
de valor, es decir, la relacién entre lo que
la empresa tiene v el cliente quiere. Por
este hecho, la pregunta sobre quién es mi
cliente, qué busca, qué dolor aliviamos o qué
alegria creamos se convierte en el insumo
fundamental de la planeacién estratégica y

El director general es el
primer vendedor de la empresa,
pues debe enfocar toda su
atencién en los resultados
comerciales porque,
bien gestionados, son
el predictor niimero uno
del crecimiento empresarial.

www.inalde.edu.co =
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La existencia de los sesgos a la hora de decidir es uno

de los asuntos mds presentes en la alta direccién por
razones como el ego, la vanidad, el error, los caprichos,

las falsas creencias y las emociones.

de la definicién y consolidacién del modelo
de negocio.

Para llevar a cabo este sistema se deben
llevar a cabo unas actividades o procesos
clave orientados a la satisfaccién de clientes:

a. La creacién de valor: el marketing, la
produccién, el disefio y la innovacion

b. La comunicacién del valor: el marketing
del producto o servicio, la promocién del
producto o servicio

c. La captura del valor: la comercializacién y
las ventas

d. La entrega del valor: las operaciones y la
logistica

Como se desprende del anterior resumen,
estas actividades constituyen los pilares
centrales de la gestién de un director general,
porque garantizan los ingresos presentes
basados en las ventas y los ingresos futuros
fundamentados en la innovacién; lo que
conduce a alcanzar las tres aspiraciones
esenciales de una empresa: el crecimiento, la
rentabilidad y la continuidad en el largo plazo.

Esto implica que los comités de marketing,
comercial y de innovacién son muy necesarios
en la actividad directiva y, naturalmente,
deben estar asociados a objetivos, indicadores
y seguimiento periddico.

Tomar decisiones directivas

para cumplir los objetivos de la empresa

El proceso de dirigir consiste en tomar
decisiones. La razén simple y sencilla es:
la direccién es desemperio, el desemperio
proviene de las acciones que, a su vez,
determinan los resultados, y las decisiones
dan origen a las acciones. Por este hecho,
la tarea de la direccién general es elegir

las decisiones fundamentales que debe
tomar para alcanzar los objetivos y resolver
problemas.

Asimismo, la manera de poner en marcha
los sistemas de esta resefia es mediante la
adopcién de las decisiones sobre los objetivos
y valores (sistema 1), sobre las personas y la
organizacién (sistema 2), sobre la creacién
de valor para los clientes y el negocio
(sistema 3). Cada decisién implica resultados,
consecuencias, asignacién de recursos
v, naturalmente, cambios de la situacion
presente a la situacién deseada.

¢Coémo tomar mejores decisiones directivas
para cada sistema?

Llevando a cabo el proceso de toma de
decisiones bajo tres grandes criterios: (i) que
sea un proceso consciente, (ii) deliberado y
(iii) basado en la comprensién lo mds precisa
posible de la realidad de la organizacién y la
empresd.

La existencia de los sesgos a la hora de
decidir es uno de los asuntos mds presentes
en la alta direccién por razones como el
ego, la vanidad, el error, los caprichos, las
falsas creencias v las emociones. Por esto,
las decisiones sobre el futuro, las personas
v el negocio deben ser conscientes, esto es,
basadas en la reflexién v el discernimiento;
deliberadas, es decir, estudiadas por un
grupo de personas y comprensivas de la
realidad y las circunstancias presentes que
enfrenta la empresa.

Esto se lleva a cabo por medio de un ciclo
permanente de reflexién de la direccién
general sobre la comprensién de la realidad
de la empresa, mediante el discernimiento o
juicio sobre la realidad vy, por ultimo, a través
de las decisiones directivas.






Tabla sobre las decisiones fundamentales
de la direccién general

2

, FORMULA PARA EL PROGRESO

8 Decisiones Objetivos, valores, politicas, Sistema No. 1
g sobre el futuro indicadores (planeacién

2] s =

2 estratégica)

= Decisiones Roles, responsabilidades, Sistema No. 2
: sobre personas incentivos, comportamientos,

= seguimiento

=

§ Decisiones Negocios, alcances, productos, Sistema No. 3
p sobre clientes mercados, competidores
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[<5 Fuente: elaboracion propia

~

o

=%

0
= a. Andlisis y comprensién de la realidad: sobre lo que se ha de hacer en cada
E la direccién general debe examinar momento segun unds circunstancias
% permanentemente la realidad externa dadas. La particularidad de las
a de la empresa que comprende aspectos decisiones directivas es que influyen en
como: fuerzas econdémicas, fuerzas : la empresa en su conjunto. Por esto, la
sociales, culturales, demogrdaficas 3 calidad de estas decisiones determina el
y ambientales, fuerzas politicas y éxito o el fracaso de la empresa.
fuerzas competitivas. Por otro lado,
la realidad interna expresada en las Este sistema se aplica mediante
capacidades internas de una empresa, . conversaciones vy andlisis de las decisiones
como la evaluacién de recursos mds importantes de la empresa. Esto
fisicos, monetarios, organizacionales . implica disefiar y delimitar en el cédigo
vy capacidades de las personas en la . de buen gobierno de la empresa: (i) los
organizacion. érganos para la toma de decisiones, (ii) las
atribuciones de los directivos en materia
b. Discernimiento o juicio: la direccién . de decisiones, (iii) el proceso de toma de
general debe llevar a cabo un proceso de | decisiones y, por ultimo, (iv) el alcance de
pensamiento inteligente sobre la realidad las decisiones en términos de la direccién
que aborda mediante operaciones general, la junta directiva y la propiedad
mentales como: distinguir, comparar, ¢ de la empresa.
ponderar, evaluar, crear opciones, En resumen, el modelo integrado en
atender consejos y recomendaciones direccién general es una guia util para la
v, sobre todo, racionalizar las . direccién eficaz de una empresa que brinda
conversaciones y las deliberaciones . un mapa claro para la accién directiva:
propias de un asunto de la organizacién y el sistema 1 otorga direccidn, orientacion,
de la empresa. sentido v significado a la accién personal
.y colectiva. El sistema 2 es el vehiculo
c. Decisién directiva: la direccién general que brinda orden, organizacién, método,
debe decidir y esa es la naturaleza capacidades y motivacién para llevar a
principal del cargo. La decision es un : cabo el sistema 1; mientras que el sistema 3

dictamen, una eleccién, una resoluciéon ¢ ayuda a cumplir el fin de toda empresa v,



dl

por ultimo, el sistema 4 es el que, gracias
a la inteligencia directiva, lleva a cabo

la sintesis que decide y aplica cada uno
de los sistemas de manera integrada,
armoénica v basada en unos criterios como
la eficacia, la justicia v la responsabilidad
del director general de una empresa.

) 4

La definicién
y comunicacién de los valores
debe ser un proceso permanente
y pedagégico por parte de la
direccién general y el equipo
directivo.

Tabla resumen de los sistemas del modelo
integrado en direccién general

Sistema 1
Sistema 2
Sistema 3

Sistema 4

Elegir los objetivos
Movilizar a las personas
Crear valor para el cliente

Tomar decisiones directivas

e Todo empieza en la empresa por la
misién y el propodsito.

e [os procesos de planeacién estratégica
son utiles para definir objetivos e
indicadores.

e La planeacién estratégica debe
ir acompanada de procesos de
seguimiento estratégico para garantizar
seguimiento, evaluacién y rendicién de
cuentas.

e Ladefinicion y comunicacién de
los valores debe ser un proceso
permanente v pedagdgico por parte
de la direccién general v el equipo
directivo.

e Laexpresiéon “la estructura sigue a la
estrategia” sigue vigente. Los disefios

organizacionales se deben adecuar a los
objetivos de la empresa.

e La frase de Drucker: "La cultura desayuna

la estrategia” es cierta en la medida

en que es mds importante contar con

la aceptacion de las personas de la
estrategia y promover comportamientos
que formular planes.

e Es preferible un plan imperfecto ejecutado,

que uno perfecto nunca ejecutado.
e Prefiera liderar desde la autoridad v el

respeto que desde el poder, el miedo o los

incentivos econdémicos.

www.inalde.edu.co =
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e La matriz DOFA, Las 5 fuerzas de El éxito o el fracaso empresarial es
Porter v El andlisis del entorno basado la sumatoria de las decisiones de la
en las fuerzas politicas, econdémicas direccién general.
v sociales son instrumentos de Segun mi experiencia, muchos directivos
diagnéstico de la empresa. Son toman demasiadas decisiones sin
utiles para analizar la realidad de la conciencia de lo que implican en
la empresa desde el punto de vista términos de costos, consecuencias y
estratégico y competitivo. puntos de no retorno. La clave de las

e Fl Canvas Business Model es una decisiones es que sean el resultado de un
herramienta potente para diagnosticar proceso consciente, deliberado y basado
el modelo de negocio y, también, en la comprension de la realidad.
para disefiar nuevos negocios. Es El contenido de las decisiones es clave,
una plantilla que pone en un cuadro pero atender un proceso deliberado,
grdfico las ideas de Drucker. colegiado y basado en el discernimiento

e Tres preguntas clave frente a los ayuda a una toma de decisiones
clientes: éicudles son sus dolores?, iqué prudente.
alegrias busca?, icémo mis productos o Construya el gobierno de su empresa
servicios encajan con sus necesidades? definiendo alcances, atribuciones,

e Las dos tareas diarias y permanentes competencias v, sobre todo, sistemas
de la direccién general son la para decidir eficazmente. Evite el
comercializaciéon y la innovacién personalismo en la toma de decisiones.
porque equilibran el presente de la Sin perder de vista la facultad y

empresa con el futuro deseado v la
continuidad de largo plazo.

responsabilidad ultima de quien tiene la
decisién final.H
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Y UNA PRESENCIA
-, EN INALDE

SUBLIME

Alberto Estrada, <--:
Ph.D. :

Arquitecto
Asesor Campus Cultural

Universidad de La Sabana

mediados del
siglo XX, Anibal Gil se formaba
artisticamente en Florencia,
Italia, junto con Enrique Grau,
Alejandro Obregén y Fernando
Botero, compartiendo la
insatisfaccién por el naturalismo
tradicionalista e indagando
el nuevo sentido del arte en
la composicion de los cldsicos
italicnos y en los lenguajes de
las vanguardias europeds como
el Cubismo.

A su regreso a Colombia
desarrolla la expresion propia
del Americanismo Lirico e
incursiona en las diferentes
técnicas pictdricas, desde la
monumentalidad del mural, la
fina definicién de la acuarela, el
preciso delineado del grabado
o las solidas resoluciones en
6leo. Su capacidad técnica va
discurriendo por las diferentes
opciones que su sentido pldstico
le va descubriendo.

Desde su formacion
inicial, trabaja una robusta
estructuracién del cuadro
donde la geometria, la figura,
el fondo, los planos v facetas
revelan unas composiciones
maestras, ya sea en el formato
del mural o en las pequerias
acuarelas.

Su perseverante
investigacién entre las diversas
posibilidades del grabado, le
llevaron a un virtuosismo que
le hizo maestro en esta técnica
y virtuoso en el oficio. Aun hoy
insiste en una busqueda que le
abre infinitos caminos. Como
él afirma: “Una placa metdlica,
cuando la grabo, tiene para mi
la profundidad de un océano”.

Se trata de un maestro
que ha hecho escuela por
los medios que transita y los
horizontes que descubre.

En el INALDE se instala
ahora el grabado de San



Miguel Arcdngel que se puede
considerar como un compendio
de su labor artistica. Resumen de
su oficio en el grabado, donde
€Oon unos gruesos trazos, pocos,
fuertes y firmes, imprime la
mdéxima expresion a las figuras
que representan la batalla v el
dominio, la fuerza y la derrota.
Se aprecia, en su sentido
profundo, el sentimiento que él
manifiesta ante una plancha:

“Imprimir un grabado es
presionar al méximo posible un
grito de expresidn silenciosa”.

El trabajo del dngel en la
iconografia de Anibal Gil ha
sido una temdatica constante
con la que nos ayuda a captar
las realidades sobrenaturales,
al materializar una presencia
espiritual y evocar la asistencia
sublime de estos comparfieros
de camino que defienden

~>San Miguel Arcédngel
estara ubicado en el
aula IPADE de INALDE.

vy guian, con su fuerza
excepcional, en el ejercicio
de su oficio. Ahora le toca a
cada espectador actualizar ese
trato, acudir a esa compafiia y
abrirse al sentido trascendente
de la imagen.

Que toda la fuerza de
este motivo artistico, en clave
actual, garantice la asistencia
genuina de este custodio que
ahora preside el INALDE.H

www.inalde.edu.co =




o Natalia Zuleta, PP 2015 de INALDE, en su libro Tres principios
para la reinvencidn, nos invita a reconocer en nuestra
espiritualidad un lente para explorar el mundo sin juicios
ni limitaciones. Luego nos pide reconectar con nuestro
potencial creativo como un ejercicio de resiliencia para
vivir plenamente desde la conviccién y lejos del miedo. Para
finalizar, nos propone regresar a una mirada sostenible de la

= Alumni INALDE BUSINESS SCHOOL

realidad que implica reconocer nuestra evolucién y asumir
unos hdbitos mds empdticos, responsables y compasivos.
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La Revista INALDE recibi6 ( 'L A S S

una placa conmemorativa
de la revista de la Policia

Nacional “por su aporte al
proceso de innovacién de

la comunicacién publica”.
La condecoracion que

recibié la Revista INALDE
por parte de la Policia

Nacional de Colombia, e

durante la ceremonia Encuentra OIqU.l ]'OS

del 39 Ani i ' '

e o logros v reconocimientos
Estratégicas, COEST, y :
oralegicas, BOS LY personales y profesionales
de la Policia Nacional, se de ].O: COmUIlidCId Alumni

realiz6 en el marco del

Congreso Internacional de INALDE BUSineSS

de Comunicaciones

Estratégicas, organizado - =

B i v School. #AlumniUnidos
cual se llevo a cabo del 26

al 28 de julio de 2022.

Nutresa fue reconocida
como la empresa mds
innovadora del pais, de
acuerdo con el ranking
de la Revista Dinero y
la Asociacion Nacional
de Empresarios de
Colombia - ANDI, en el
marco del VII Congreso
Empresarial Colombiano
- CEC, realizado por la
asociacion. Resaltamos
la labor de Mario Nifio,
vicepresidente de
Innovacién y Nutricién
del Grupo Nutresa y
participante PADE 2022
de INALDE.



Resaltamos la participaciéon

de Juan Diego Arbeldez y Hugo Diaz
Luna, profesores de INALDE,

en el programa Global Colloquium on
Participant-Centered Learning

de Harvard Business School en el que,
junto con mds de 80 profesores de

22 paises, tuvieron la oportunidad de
entender las dindmicas que

estdn viviendo hoy las escuelas

de negocios del mundo.

Queremos compartir tus logros y reconocimientos personales y profesionales!

Para la Revista INALDE es muy importante resaltar los logros en todos los dmbitos de tu vida

(personal, profesional y directiva) como egresado, de igual manera, los de tus compafieros de
promocioén. Sien los tltimos meses tu o tus comparieros han alcanzado un logro como: campeonato
deportivo, obra artistica, la publicacién de un libro o capitulo de libro, presentacion de tesis doctoral,

entre otros, te invitamos a compartir esta informacién con nosotros al correo
silvia.chiquiza@inalde.edu.co / revista.inalde@inalde.edu.co
acompanada de una foto relacionada con la noticia.

#AlumniUnidos
Glasst Innovation Company, la startup que Colombiano - CEC, realizado por la Asociacién
estd transformando materiales avanzados Nacional de Empresarios de Colombia.
en productos sostenibles, fue la ganadora Felicitamos a Juan Camilo Botero, CEO de
del XVIII Premio ANDI a la ‘Creacién de Glasst y PADE 2013 de INALDE por inspirar una
Empresa’, durante el VII Congreso Empresarial cultura del emprendimiento de alto impacto.

www.inalde.edu.co =



DIRECCION GENERAL PROFESORES

PROFESORES DE INALDE RECIBEN TRES
PREMI0S ‘BEST CASE BRONZE AWARD’
DE NACRA - NORTH AMERICAN CASE
RESEARCH ASSOCIATION

=> Juan Manuel Parra e Ignacio
Osuna, profesores de INALDE,
ganaron cada uno un premio Best
Case Bronze Award que reconoce al
tercer mejor caso de la conferencia
anual de Nacra -North American
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Case Research Association en 2022.

Los casos premiados fueron: Carol
Aldana: Is time to leave? en coautoria
con Claudia Alvarez, Alumni Executive
MBA y Mercado Libre and TuCarro.com
en coautoria con Javier Silva, profesor
de la Universidad de San Andrés en
Argentina y de la UCU en Uruguay.
Por primera vez en la historia de la
conferencia, dos casos de la misma
escuela de negocios llegan al top 3.

A su vez, el profesor Ignacio Osuna
recibié el premio Best new reviewer del

INALDE, PRESENTE EN AMBA & BGA LATIN AMERICA afio en el CRJ-Case Research Journdl.
DEANS & DIRECTORS CONFERENCE 2022

Alejandro Moreno Salamanca, director general; Ignacio
Osuna Soto, profesor y director de Executive MBA vy Ernesto
Barrera Duque, profesor y director académico de INALDE,
participaron como panelistas en la AMBA & BGA Latin
America Deans & Directors Conference 2022, la cual se llevo a
cabo en Cartagena, Colombia, del 21 al 23 de septiembre de
2022. En esta edicion, en la que también participé Cindy Pinzén
Rios, investigadora y coordinadora de calidad académica de

INALDE, se abordaron los retos actuales en la educacién de .
Juan Manuel Parra Ignacio Osuna

lideres y empresarios.

ALEJANDRO MORENO SALAMANCA, PANELISTA EN
EL XII CONGRESO “POR UN MUNDO MEJOR DE PACTO GLOBAL’

UNIVERSIDADES PRME:

=>;Cémo promover la
sostenibilidad en la comunidad
académica latinoamericana?’
fue el panel en el que Alejandro
Moreno Salamanca, director
general de INALDE, participo v
el que se realizé durante el XII
Congreso Por un Mundo Mejor
de Pacto Global Red Colombia,
una iniciativa que promueve
los Objetivos de Desarrollo
Sostenible en el sector publico y
privado del pais.



DIRECCION GENERAL PROFESORES
ALUMNI MISION INALDE

EXECUTIVE EDUCATION I N I— D E
PUBLICACIONES DECA N/ \
Business School

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

INAUGURACION
DEL EXECUTIVE
INTENSIVO MBA
2022-2024

=> Con gran emocién y
con el propésito de formar
lideres empresariales que
transformen la sociedad,
por medio de la alta
direccioén, recibimos a los
nuevos participantes del
Executive MBA intensivo
2022-2024, de manera
presencial, en INALDE.

INALDE D10 INICIO
AL PROGRAMA PDD 112022

=> Resaltamos el comienzo
del Programa de Desarrollo
Directivo — PDD III 2022,

con un nuevo grupo de
directivos y empresarios

de distintos sectores
econdémicos, dispuestos

a perfeccionar sus
habilidades directivas.

Los participantes
comenzaron un proceso de
transformacién en el que
podréan ampliar su red de
relaciones profesionales

v personales a través de
los diferentes espacios de
networking.

www.inalde.edu.co =
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ALUMNI

CIERRE JUNTA ASESORA DE ONE WAY INNOVATION:
ALUMNI CONSULTOR PYMES

Resaltamos el cierre de la junta asesora de One Way
Innovation, conformada por Nicolds Arango Zuluaga,
Executive MBA 2019; Massimo Antonio Pachén, PDD 2003
vy Annette Volcy Géomez, Executive MBA 2019 de INALDE,
miembros de la linea de accién Alumni Consultor Pymes.
Los asesorados destacaron los aprendizajes obtenidos a lo
largo de las sesiones de la consultoria y, ademds, tuvieron
la oportunidad de agradecer a cada uno de los miembros
de la junta asesora y resaltar los retos que pudieron
superar con el apoyo de los consultores en los niveles de
negocio, financiero y gestion de One Way Innovation.

50 ASESORADOS DE CONEXION LABORAL
SE LOGRARON VINCULAR A CARGOS
DIRECTIVOS Y DE ALTA GERENCIA

=> Gracias al incansable esfuerzo
de los miembros de la linea de
accion Conexién Laboral de Alumni
INALDE, a su continua disposiciéon
de servir por medio del voluntariado
v las asesorias y con su amplia
experiencia en la gestion de
personas y del talento humano, fue
posible que 50 miembros de nuestra
Comunidad Alumni se lograran
vincular a distintas empresas.

SEMANA INTERNACIONAL ALUMNI
EN SANTIAGO DE COMPOSTELA

=> La primera Semana Internacional Alumni
INALDE, que consistié en una gira desde
Portugal hasta Italia, con un énfasis especial
en destinos como el Santuario de Fatima,

el Camino de Santiago, la Basilica de San
Pedro, entre otros, fue una experiencia
transformadora fundamentada en un profundo
encuentro personal y en el redescubrimiento
de los valores y virtudes que unen e identifican
a nuestra comunidad de egresados a través
del peregrinaje. Esperamos que en las
préximas ediciones mdas Alumni se unan y
vivan este viaje cargado de aprendizajes,
resiliencia y espiritualidad.



PROGRAMAS SECTORIALES

INICIO DEL PROGRAMA EN DIRECCION DE EMPRESAS
EN LA CADENA AGROEMPRESARIAL / DECA

Celebramos la inauguracion del Programa en Direccion de Empresas en la Cadena
Agroempresarial / DECA, en el campus de INALDE. Los nuevos participantes se embarcaron
en una etapa de aprendizaje, networking vy, especialmente, de transformacién para asimilar los
nuevos retos en la adecuada gestiéon de empresas de la cadena agroindustrial que impone el
sector agricola del pais.

PUBLICACIONES

LANZAMIENTO DEL LIBRO: "NET POSITIVE:
oMo LAS EMPRESAS VALIENTES PROSPERAN
DANDO MAS DE LO QUE RECIBEN

=> Destacamos el lanzamiento del libro
Net Positive: cémo las empresas valientes
prosperan dando mds de lo que reciben,
escrito por Paul Polman, ex CEO de
Unilever, en el campus de la Universidad
de La Sabana, en el marco del primer
aniversario de Alqueria como empresa B
v apoyado por INALDE Business School,
como una guia valiosa que orienta a
empresarios y directivos en la manera de
afrontar los desafios mds importantes y
urgentes de la humanidad.

www.inalde.edu.co =









ENFOCADOS LIVE

Programas cortos con los temas mas relevantes de actualizacion y
formacion directiva de manera practica, activay en tiempo real.

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

ACELERANDO SU
EQUIPO DE VENTAS

LIDERAZGO PARA ALCANZAR RESULTADOS

8 de febrero

INICIA: ‘ de agosto

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS LIVE

TRANSFORMACION
DIGITAL

MINDSET PARA LA ALTA DIRECCION

e:29 de marzo
re: 17 de agosto

INICIA: ‘

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

MARKETING
PARA DIRECTIVOS

UNA MIRADA DESDE EL MUNDO ACTUAL

INICIA: 16 de mayo

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

GOBIERNO DE
EMPRESAS FAMILIARES

ENFRENTANDO JUNTOS LOS GRANDES
RETOS DE LA ERA ACTUAL

INICIA: 14 de junio

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS LIVE
NEGOCIACION

ESTRATEGIAS PARA LA CREACION
DE VALOR

INICIA: 13 de septiembre

Llo]or7) ONLINE

(SESIONES EN VIVO)

Portafolio de Programas 2023
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UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

JUNTAS
DIRECTIVAS

EFECTIVIDAD Y RESULTADOS

6 de marzo
1de septiembre

INICIA:

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

FINANZAS PARA
DIRECTIVOS

HABILIDADES Y CRITERIOS CLAVE PARA

DIRIGIR LA ORGANIZACION

INICIA:

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS
IMPLEMENTACION

DE LA ESTRATEGIA

tre: 3 de octubre

ALINEANDO OBIJETIVOS Y PRIORIDADES

DESDE LA ALTA DIRECCION

INICIA: 1 de junio

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS LIVE

TOMA DE DECISIONES

DIRECTIVAS

MEJORES DECISIONES = MEJORES RESULTADOS

INICIA: 30 de junio

UNETE AL PROGRAMA

ENFOCADOS

LIDERAZGO
POSITIVO

FORTALECIENDO ENTORNOS DE
TRABAJO EN EL CONTEXTO ACTUAL

INICIA: 28 de septiembre

INALDE

Business School
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Escanea el
QR CODE

y conoce el }
portafolio de

programas






